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Estamos viviendo en una epoca de cambio, incertidumbre y perplejidad. La era de la 
information esta trayendo nuevos desaffos a las organizaciones y, sobre todo, a la admi¬ 
nistration de estas. Nunca antes, la teoria administrativa fue tan imprescindible para el 
exito del administrador y de las organizaciones, dada la necesidad constante de inno¬ 
vation y renovation, la busqueda de flexibilidad y rapidez para generar cambio y trans- 
formacion y la adoption de ideas nuevas. Mas alia, es oportuno senalar que la teoria 
administrativa plantea sus proposiciones en funtion de dos condiciones basicas: el 
tiempo (historia) y el espacio (distancia), razon por la cual nos preocuparemos por ofre- 
cer una vision de las organizaciones y de su contexto a lo largo de este libro. 

Este texto es casi un manual introductorio, casi una antologla por su naturaleza, y 
esta destinado a los estudiantes de administration y a todos aquellos que necesitan una 
base conceptual y teorica, indispensable en la practica administrativa. Decir que esta¬ 
mos en una epoca de cambio y de inestabilidad podria parecer una redundancia o una 
afirmacion trivial. No obstante, lo que importa es que, en la medida en que el ambien- 
te se torna mas inestable y turbulento (como acontece en el mundo actual), es mayor la 
necesidad de opciones diferentes para solucionar los problemas y situationes que se 
transforman y cambian de manera cada vez mas diferente. En la medida en que el pro- 
fesional dedicado a la administration crece y se desliga de los trabajos meramente ope- 
racionales y orientados hacia el campo de las acciones y de las operaciones (donde 
utiliza apenas las habilidades practicas y concretas de como hacer y ejecutar ciertas 
cosas de manera correcta y eficiente) y se dedica a actividades administrativas orienta- 
das al diagnostico y a la decision (donde utiliza sus habilidades conceptuales para per- 
cibir y definir situaciones y para formular estrategias de action adecuadas y eficaces 
para tales situaciones), mayor es la necesidad de basarse en conceptos, ideas, teorias y 
valores que le permitan orientar y delimitar su comportamiento. Esto, sin duda, 
influenciara fuertemente el comportamiento de todos aquellos que trabajen bajo su 
direction y orientation. 

En ese sentido, la Teoria General de la Administration (TGA) es una disciplina 
principalmente orientadora del comportamiento profesional para todos aquellos que 
tienen que ver con la administration. En vez de preocuparse por ensenar a ejecutar o 
hacer las cosas (o como hacerlas), busca ensenar, sobre todo, lo que debe hacerse (o por 
que). La TGA no busca formar profesionales practicos que salgan de la escuela listos 
para ejecutar tareas, cualesquiera que sean las situaciones o circunstantias que lo 
envuelvan. Por el contrario, la TGA procura ensenar al futuro profesional a pensar y, 
sobre todo, a discemir con base en un bagaje de conceptos e ideas que funcionan como 
herramientas de trabajo. De otro modo, lo que diferencia al administrador de un sim¬ 
ple ejecutor de tareas es el hecho de que mientras el segundo sabe ejecutar cosas que 
aprendio mecanicamente (como disenar organigramas y diagramas de flujo, elaborar 
presupuestos, operar lanzamientos y registros, preparar presupuestos de ventas, etce- 




tera de manera practica, concreta e iiunediata), el primero sabe analizar y resolver situa- 
ciones problematicas variadas y complejas, pues aprendio a pensar, a discemir, a eva- 
luar y a ponderar en terminos abstractos, estrategicos, conceptuales y teoricos. Mientras 
el segundo es un mero agente de ejecucidn de operaciones que sigue ordenes superio- 
res, el primero es un agente de cambio y de innovation, pues adquirio la capacidad para 
percibir y diagnosticar situaciones que el segundo ni siquiera imagina que existan. 
Cuanto mayor sea el cambio y la inestabilidad, tanto mayor sera la necesidad de habi- 
lidades conceptuales para proporcionar innovation dentro de las organizationes. 

El papel de la TGA es: que el administrador-tenga conditiones personales de exito 
en cualquier organization (independientemente del nivel jerarquico o del area de actua¬ 
tion profesional). Ademas de su know-how, pretisa tambien y, principalmente, de habi- 
lidades personales de diagnostico y de evaluation situational para ayudarse a discemir 
que hacer ante situaciones diferentes e imprecisas. En ese sentido, vale la pena mencio- 
nar la frase de Kurt Lewin "nada mas practico que una buena teoria". A pesar de ser 
teoria, la TGA es increfblemente instrumental, pues le da al administrador el arma mas 
poderosa: su habilidad conceptual. Saber pensar y saber diagnosticar antes de ejecutar 
u operar acciones o programas de trabajo, crear e innovar, mejor y renovar siempre. El 
talento administrativo funciona alrededor de esas aptitudes basicas. 

Esta nueva edition se reviso, se amplio y se actualizo completamente. En el sitio del 
autor ( iviiHV.chiavetiato.com ) se podra obtener el material de apoyo e information adicio- 
nal. 

Hago votos para que este libro sea lo bastante util en la formation y en la consoli¬ 
dation de los adminis trad ores del presente y del futuro. 
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Este libro se disefib para ser el mejor texto de teoria general de la administracion y ofre- 
cer al lector una vision amplia y actualizada de los mas modemos temas, conceptos, 
aplicaciones e investigaciones. Las sugerencias e ideas de mi esposa Rita fueron decisi- 
vas para dar una nocion comprensiva del estado del arte de la administracion en la 
actualidad. Asimismo, trabajamos en conjunto con el equipo editorial para transformar 
esas sugerencias en un texto amplio e integrado. 

Desde la perspectdva didactics, se presenta una parte textual (que implica leer) y 
otra parte grafica (que implica comprender y analizar). El componente escrito se expli¬ 
ca de manera accesible por medio de conceptos y explicaciones. El componente grafico 
se presenta en forma de vinetas con iconos diferenciados para ilustrar los ejercicios, 
ejemplos reales y casos practicos en que se aplican los conceptos desarrollados en el tex¬ 
to. Los diversos iconos y vinetas del componente grafico comprenden: 


El caso introductorio se retomara de varias maneras en el texto a medida que se desarro- 
llen aspectos relacionados con el. . 


Al comienzo de cada capitulo aparecen los principales temas que se estudiaran. Esto 
proporciona una vision amplia y anticipada de ellos. 


Cada capitulo comienza con una definicibn de los objetivos generales de aprendizaje, 
que sirve como referencia principal para evaluar el aprendizaje de cada capitulo. En la 
practica, es una forma de lectura por resultados, aplicacion de la administracion por 
objetivos. 


Cada capitulo inicia con un caso relacionado con el contenido del texto, que proporciona 
un ejemplo practica para que el lector reflexione. 
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A lo largo de cada capftulo se presentan, en forma de sugerencia o consejos, varios momentos de 
reflexion y de analisis crftico del contenido desarrollado en el texfo. Esto amplfa el sentido crfti- 
co del lector en relation con el tema. 


EJERGICIO 

En cada capituio se distribuyen ejercicios para apllcar Ios conceptos en situaciones reales 
o flcticias. 


Al final de cada capituio se presenta un caso para la discusion, el cual incluye una vision 
amplia del tema tratado y preguntas para probar la aplicabilidad en el texto. 

1 Resumen _ 

Al final de cada capituio aparece un resumen para verification final. 


Referencias bibliograficas 


Al final de cada capituio se hallan las referencias bibliograficas en las que se citan libros 
y articulos relacionados con el texto. 


Glosario basico 


Al final de cada capituio aparece un glosario basico de Ios terminos y conceptos princi- 
pales introducidos en el texto, como un pequeno diccionario de teoria general de la 
administration. 


Indice analitico 

Al final del libro se halla el indice que comprende los principales temas presentados en 
orden alfabetico para localizarlos con mayor facilidad. 


Al final del libro se presenta un indice que incluye los principales autores mencionados 
y enumerados a Io largo del texto. 
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PARTE I * Introduccion a la teoria genera! de la administracion 


EL MUNDO EN QUE VIVIMOS ES UNA SOCffiDAD 
institucionalizada y compuesta de organizaciones. To- 
das las actividades relacionadas con la production de 
bienes (productos) o con la prestation de servidos (acti- 
vidades especializadas) las planean, coordinan, dirigen 
y controlan las organizaciones; a estas las constituyen 
personas y recursos no humanos (fisicos y materiales, 
finantieros, tecnologicos, mercadologicos, etc.)- La vida 
de las personas depende intimamente de las organiza- 
ciones y estas dependen del trabajo de las primeras. En 
la sociedad moderna, las personas nacen, crecen, 
aprenden, viven, trabajan, se divierten, se relacionan y 
mueren dentro de organizaciones. Estas son extrema- 
damente heterogeneas y diversas, cuyo tamano, carac¬ 
teristicas, estructuras y objetivos son diferentes. Existen 
organizaciones lucrativas, Uamadas empresas, y otras 
no lucrativas como el ejercito, la Iglesia, los servidos 
publicos, las entidades filantrbpicas, las organizacio¬ 
nes no gubernamentales (ONG), etc. La Teoria de las 
Organizaciones (TO) es el campo del conocimiento hu- 
mano que se ocupa del estudio de las organizaciones 
en general. Por su tamano y por la complejidad de sus 
operaciones, cuando alcanzan una cierta dimension, 
las organizaciones necesitan que las administre un 
conjunto de personas estratificadas en diversos niveles 
jerarquicos que se ocupen de asuntos diferentes. La 
administracion no es otra cosa que la direccion racio- 
nal de las actividades de una organization, con o sin 
fines de iucro. Ella implica planeacion, organizacion 
(estructura), direccion y control de las actividades reali- 
zadas en una organizacion, diferenciadas por la division 
del trabajo. Por tanto, la administracion es imprescin- 
dible para la existencia, la supervivencia y el exito de 
las organizaciones. Sin la administracion, las organiza¬ 
ciones jamas tendrfan condiciones que les permitan 
existir y crecer. La Teoria General de la Administracion 
(TGA) es el campo del conocimiento humano que se 
ocupa del estudio de la Administracion en general, sin 
importar donde se aplique, ya sea en organizaciones 
lucrativas (empresas) o no lucrativas. La TGA estudia la 
Administracion de las organizaciones. 

En funcion de los aspectos exclusivos de cada orga¬ 
nizacion, el administrador define estrategias, diag- 
nostica situaciones, mide los recursos, planea su 
integration, soluciona problemas y genera innovacio- 
nes y competitividad. Un administrador que bene exito 
en una organizacion, puede no tenerlo en otra. Cuando 
una organizacion quiere contratar un ejecutivo en su 
cuadro administrative, los candidates se someten a 
diversas pruebas y entrevistas para investigar a profun- 
didad sus conocimientos, habilidades y competencias, 
sus actitudes y las caracteristicas de su personalidad, su 
pasado profesional, su formation academica, sus ante- 
cedentes morales, su exito o fracaso en determinadas 
actividades, entre otros como su situation conyugal o 
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Las especfalidades de la adminisiracion 

En la aciualldad, la administracion se presenta como 
un area del conocimiento humano repleta de compie- 
jidades y desaffos. El profesional que utiliza ia admi¬ 
nistration como medio para vivir puede trabajar en 
los niveles mas variados de una organizacion: desde 
el nivel jerarquico de la supervision elemental hasta ia 
direccion general. Puede actuar en las diversas es- 
pecialidades de la Administration: Administracion de 
la Production (de los bienes o servicios que presta la 
organization), Administracion Financiera, Administra¬ 
tion de Recursos Humanos, Administration de Merca- 
dos e incluso en la Administracion General. En cada 
nivel y en cada especialidad de la Administracion, ias 
situaciones son diferentes. Ademas, las organizacio¬ 
nes son diferentes. No existen dos organizaciones 
iguales, asf como no existen dos personas identi- 
cas; cada una tiene sus objetivos, su campo de activi- 
dad, sus directivos y su personal, sus problemas 
internos y externos, su mercado, su situation financie- 
ra, su tecnologia, sus recursos basicos, su ideofogia y 
su politics de negocios, etcetera. 


su estabilidad emotional. Todo esto es necesario por- 
que el ejecutivo dificilmente puede pasar de una orga¬ 
nizacion a otra sin que experimente algun problema de 
adaptation. Aunque el ejecutivo tenga profundos co¬ 
nocimientos de administracion y su curricula profesio¬ 
nal sea excelente, solo se le juzgara por lo que sabe 
sobre Ias funciones de su especialidad, pero pricipal- 
mente por la manera en que realiza su trabajo y por los 
resultados que obtiene con los recursos disponibles. 
Levitt , 1 al hablar del "administrador profesional", re- 
cuerda que mientras un qulmico o un fisico se consi- 
deran profesionales porque aprobaron pruebas de 
conocimientos sobre sus profesiones, no ocurre lo mis- 
mo con el administrador, cuyo conocimiento es solo 
uno de los multiples aspectos en Ia evaluacidn de su 
capacidad profesional. Las organizaciones no solo eva- 
luan sus conocimientos tecnicos de Administration, si- 
no principalmente tambien su modo de actuar, sus 
actitudes, conocimientos, habilidades, competencias, 
personalidad y filosofia de trabajo. Para verificar si 
esas cualidades se adaptan a la nueva cultura, a la 
competitividad de la empresa y al personal que traba- 
jara con el, pues no existe la manera unica de dirigir o 
de actuar. Por el contrario, existen varias maneras de 
lievar a cabo las tareas de la empresa en condiciones 
esperificas, por dirigentes de temperamentos diversos 
y modos de actuar propios. 

Asimismo, es importante recordar el principio de 
incertidumbre de Heisenberg, segun el cual el proceso 
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de observation de un fenomeno lo modifica. Si en Ffsi- 
ca la observation de los atomos altera la position y la 
velocidad de estos, en la administration de una organi¬ 
zation, la presencia de un profesional en determinada 
funcion afecta y modifica esa funcion, independiente- 
mente de lo que se realice. La presencia de otro profe¬ 
sional produtira otro tipo de modification. Ademas, 
cuando ocurre la modification, la manera de actuar 
debe ser, y acaba siendo, diferente . 2 

Segun Katz , 3 el exito de un administrador depende 
mas de su desempeno y de como trata a las personas y 
las situaciones, segun sus caracteristicas de personali¬ 
dad; depende de lo que el administrador logra y no de 
lo que es. Este desempeno es el resultado de las habilida¬ 
des que el administrador tiene y ufiliza. Una habilidad 
es la capacidad de trasformar conocimiento en action, 
que resulta en un desempeno esperado. Segun Katz, 
existen tres habilidades importantes para el desempeno 
administrative exitoso: tecnica, humana y conceptual. 

© HABILIDADES TECNICAS: incluyen el uso de conoci¬ 
mientos espetializados y la fatilidad para aplicar tec- 
nicas relacionadas con el trabajo y los procedimientos. 
Por ejemplo, habilidades en contabilidad, programacion 
de computadoras, ingenierfa, etcetera. Las habilidades 
tecnicas se relacionan con el hacer; es decir, con el tra¬ 
bajo con "objetos", ya sean fisicos, concretos o procesos 
materiales. Es relativamente facil trabajar con objetos y 
cifras, porque son estaticos e inertes y no se oponen ni 
resisten a la action del administrador. 


® HABILIDADES HUMANAS: se relacionan con el trato 
con las personas, y se refieren a la fatilidad de relation 
interpersonal y grupal. Incluyen la capacidad de co- 
municarse, de motivar, coordinar, dirigir y resolver 
conflictos personales o grupales. Las habilidades hu- 
manas se relacionan con la interaction personal. El 
desarrollo de la cooperation en equipo, el estimulo a la 
participation sin temores ni recelos, y ei desarrollo de 
las personas son ejemplos caracteristicos de habilidades 
humanas; saber trabajar con personas y por medio de 
ellas. 


© HABILIDADES CONCEPTUALES: implican la vision 
de la organization o de la unidad organizational en 
conjunto, la fatilidad de trabajar con ideas, conceptos, 
teorias y abstracdones. Un administrador con habili¬ 
dades conceptuales es apto para comprender las diversas 
funciones de la organization y complementarlas entre 
si; para entender como se relaciona la organizacion con 
el ambiente y como afectan los cambios en una parte 
de ella a las demas. Las habilidades conceptuales se 
relacionan con el pensamiento, el razonamiento, el 
diagnostico de las situaciones y Ia formulation de al- 
temativas para la solution de problemas. Representan 
las capacidades cognitivas mas sofisticadas del admi¬ 
nistrador, que le permiten planear el futuro, interpretar 
Ia mision, desarrollar Ia vision y percibir oportunida- 
des donde no hay en apariencia. A medida que un ad- 
ministrador hace carrera en la organizacion, requiere 
desarrollar cada vez mas sus habilidades conceptuales 


Habilidades 
concoptules 
(Idoua y 


Alta direccion 


/; Nivel \ 
mstilucional 


Habilidades \ 
'humanas 

\ Interpersonal) 


' Nivel; 1 . 


Supervision 


Habilidades 
‘ tecnicas- ; 
' '{Mnnajodefr? 


Nivel 

operacinnal 


Ejocucion de oparaclonos 


Hgura 1.1. Las tres habilidades del administrador. 
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® PERSPECTIVA es la capacidad de poner el conoci- 
miento en accion, de saber trasformar la teoria en prac¬ 
tica, aplicar el conocimiento al analisis de situaciones y 
a la solucion de problemas y la direction del negocio. 
No basta tener el conocimiento porque este puede per- 
manecer en estado potencial. Es necesario saber utili- 
zarlo y aplicarlo en diversas situaciones y en la 
solucion de problemas. La perspectiva es la capacidad 
de poner en practica las ideas y conceptos abstractos 
que estan en la mente del administrador, asi como de 
ver las oportunidades (no siempre percibidas por las 
personas comunes) y trasformarlas en productos nue- 
vos, servicios o acciones personales. En realidad, la 
perspectiva es la condition personal que permite al ad¬ 
ministrador diagnosticar situaciones y proponer solu- 
ciones creativas e innovadoras. Es la perspectiva la 
que da autonomia e independence al administrador, 
quien no precisa preguntar a su jefe lo que debe hacer 
y como hacer sus actividades. Aunque el conocimien¬ 
to y la perspectiva son fundamentales, requieren de 
una tercera competence durable: la actitud. 

© ACTITUD significa el comportamiento personal del 
administrador frente a las situaciones de trabajo; re- 
presenta el estilo personal de hacer que las cosas suce- 
dan, la manera de dirigir, motivar, comunicar y sacar 
adelante las cosas. Incluye el impulso y la determination 
de innovar, la conviction de mejorar continuamente, el 
espiritu emprendedor, la inconformidad frente a los 
problemas actuales y, en especial, la capacidad de tra- 


Campetencias personales 

i,Cual de estas tres competencias es mas importante? 
^Cual sobresale de las demas? Sin duda la competen-; 
cia personal mas importante para el administrador es : 
la actitud. si defendemos el pur.to de vista de que este 
precisa ser un agente de cambio en las organizacio- 
nes. El administrador propicia el cambio de mer.talidad. 
cultura, procesos. actividades, productos y servicios. 
etcetera. Su producto principal es la innovacion. Es el: 
administrador quien logra que las organizaciones seam 
mas eficaces y competitivas. y las orienta hacia el exi¬ 
to en un complicado mundo de negocios Heno de cam- 
bios y competencia. Para ser el defensor del cambio y; 
la innovacion que garanticen y mantengan la competi- 
tividad organizacional. el administrador debe desarro- 
llarciertas caracterfsticas personales que lo trasformen 
en un verdadero Ifder de la organizacibn: perseveran- 
cia, asertividad, conviccion profunda, no aceptarel sta¬ 
tus quo, inconformidad con la mediocridad, y alia dosis 
de espiritu emprendedor. 


Conocimiento 


Saber. "" 

. Know-how. Intormacion. 
Actuallzacibn profesional. 
Superacion constants. 


Actitud 


Lograr que las cosas sucedan: 
Comportamiento activo y proactivo. 
Enfasis on la accion y en lograr que 
las cosas sucedan. 

Espiritu emprendedor y do equipo7 
\ . Uderazgo ycomunlcacldn. > 


Saber hacer. 

Vision personal do las cosas. 
: Manera practica de aplicar 
el conocimiento en la 
». solucibn da problemas 
"y situaciones. 


Figura 1.2. Competencias perdurables del administrador. 


bajar con otras personas y confiar en ellas. Esta compe¬ 
tencia permite que el administrador sea no solo un 
agente de conservacibn, sino tambien un agente de 
cambio en las empresas y organizaciones. 

Estas tres competencias durables son la santisima 
trinidad que lleva al administrador al exito en sus acti- 


aun en tiempos de cambio, no se vuelvan descartables 
ni obsoletas. Ante estos desaffos, el administrador (pa¬ 
ra tener exito profesionalmente) debe desarrollar tres 
competencias durables: el conocimiento, la perspecti¬ 
va y la actitud. 5 


para no limitar su empleabilidad. Empleabilidad es la 
capacidad de una persona para conquistar y mantener 
un empleo. Conquistar un empleo puede ser facil, lo 
diflcil es mantenerlo a largo plazo. 

La combination de esas habilidades es importante 
para el administrador. 4 A medida que un individuo as- 
ciende en los niveles de la organizacion, disminuye su 
necesidad de habilidades tecnicas y aumenta ia de ha- 
bilidades conceptuales. En los niveles inferiores, los su- 
pervisores requieren considerable habilidad tecnica para 
enfrentar los problemas operacionales concretes y coti- 
dianos de la organizacion. La TGAse propone desarrollar 
la habilidad conceptual sin dejar de iado las habilida¬ 
des humanas y tecnicas. En otros terminos, pretende de- 
sarroliar la capacidad de pensar, de definir situaciones 
organizadonales complejas, y de diagnosticar y plan- 
tear soluciones e innovaciones en la organizacibn. 

Sin embargo, esas tres habilidades (tecnicas, huma¬ 
nas y conceptuales) exigen otras competencias perso¬ 
nales para tener exito en la practica. Las competencias 
(cualidades de quien es capaz de analizar una situa- 
cion, presentar soluciones y resolver asuntos o proble¬ 
mas) son el mayor patrimonio del administrador, su 
capital intelectual, su mayor riqueza. Sin embargo, en 
un mundo de cambios y trasformaciones constantes, la 
adquisicion de una competencia necesaria implica, ca- 
si siempre, el abandono de otra ya obsoleta. La clave 
esta en adquirir competencias durables: aquellas que. 


© CONOCIMIENTO es todo el acervo de informaciones, 
conceptos, ideas, experiencias y aprendizajes que el 
administrador tiene sobre su especialidad. Dado que 
el conocimiento cambia a cada instante en virtud de 
las trasformaciones y las innovaciones que ocurren 
con intensidad cada vez mayor, el administrador debe 
actualizarlo y renovarlo constantemente. Esto implica 
aprender a aprender, a leer, a establecer contacto con 
otras personas y profesionales y, en especial, a actuali- 
zarse continuamente para no volverse obsoleto en sus 
conocimientos. Las empresas estan llenas de profesio¬ 
nales con excelente curricula y un enorme caudal de 
conocimientos, pero que no son capaces de trasformar 
ese capital personal en contribuciones efectivas para el 
negocio y crear valor para Ia organizacibn. Estos admi- 
nistradores tienen el conocimiento para si mismos, pe¬ 
ro no esta disponible para la organizacibn; tienen el 
conocimiento, pero no saben como aplicarlo o utilizar- 
lo. El conocimiento es necesario y fundamental, pero 
no es suficiente para el exito profesional. Para alcanzar 
este, es necesario ariadirle perspectiva y actitud, otras 
dos competencias durables. 


Conocimiento 

(Saber) . 


Actitud 

(Lograr quo las 
cosas sucedan) 


Perspectiva 
(Saber hacer) 


Figura 1.3. Competencias personales del administrador. 







Asume deberes ceremoniales y simboiicos, representa la 
organizacion, establece relacianes, firma documentos legates. 

Dirige y motiva a las personas, orienta, capacita, aconseja y 
se comunica con los subordinados. 1 - . V 

Mantiene redes de comunicacidn dentro y fuera de la organization; 
instituye canales formales de comunicacidn. ... 


Representacion 


Liderazgo 


Interpersonal 


Vinculos 


Elabora y autoriza informes, mantiene 
contactos personales. 

Envia informacidn a los miembros de otras organizaciones, envia 
memoranda e informes, organiza y preside reuniones. 

Trasmite informacidn a personas externas mediants 
conversaciDnes, informes y memoranda. 

Inicia proyectos, identilica nuevas ideas, asume riesgos, delega 
autoridad, comparte responsabilidad con los demas. 

Toma medidas correctivas en di9putas o crisis, resuelve conflicted 
guia al grupo en las crisis y lo orienta en los cambios. 

Decide la asignacion de recursos. Propone y 
estableco prioridades. 

Representa los intereses de la organizacion en negociaciones 
con sindicatos, en ventas, compras o financiamientos. 


Vlgilancia 


Difusion 


Informaliva 


Portavoz 


Emprendedor 


Resolucidn 
de conllictos 
Asignacion 
de recursos 


Negotiation 
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Figura 1.4. Los diez papeles del administrador. 0 


Papeles interpersonales. Representan las relacio- 
nes con otras personas'y se relacionan con las 
habilidades humanas. Muestrari edmo el admi¬ 
nistrador interactua con las personas e influye en 
los subordinados. 

Papeles informativos. Describen las actividades 
para mantener y desarrollar una red de informa- 


En verdad, administrar es mucho mas que una me¬ 
re funcion de supervisar personas, recursos y activida¬ 
des. Cuando todo cambia y las reglas del cambio son 
complicadas, no solo se trata de mantener la situation, 
sino de innovar y renovar continuamente la organiza¬ 
cion. El papel del administrador en epocas de cambio 
e inestabilidad se centra mas en la innovacion que en 
la conservacidn del status quo organizational. Lo ante¬ 
rior se tratara a lo largo de este libro. 


vidades. En el curso de este libro, el lector sentira la 
preocupacion constante por adquirir y actualizar el co- 
nocimiento, afinar la perspectiva y, en especial, formar 
y mantener la actitud. 

Mintzberg prefiere identificar diez papeles especifi- 
cos del administrador, distribuidos en ties categories: 
interpersonal, informativa y decisoria. Un papel es el 
conjunto de expectativas de la organizacion respecto al 
comportamiento de una persona. Cada papel repre¬ 
senta actividades que realize el administrador para 
cumpiir las funciones de planear, organizar, dirigir y 
controlar, que se estudiaran mas adelante. 


2 . 


don. Un administrador del nivel institudonal pasa, 
en promedio, 75% de su tiempo intercambiando 
informacidn con otras personas dentro y fuera 
de la organization. Muestran como el administra¬ 
dor intercambia y procesa information. 

3. Papeles decisorios. Incluyen eventos y situaciones 
en que el administrador deba elegir o escoger. Estos 
papeles requieren conocimiento, habilidades hu¬ 
manas y conceptuales. Muestran como el admi¬ 
nistrador utiliza la informacidn en sus decisiones. 


1 . 
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Papeles 

informativos 


Corno;':^;.;!: 

Interactua ei 
administrador: 


Como utiliza 
la informacidn 
ef administrado 
sus decisiones: 


© Empronder 


0 Control 


» Representacion 


O Solution de 
fconlRctos 


0 Difusion 


0 Liderazgo 


O Portavoz 


O Vinculos 


© Asignacion do 
recursos 


<S Negociacion 


Figura 1.5. Los diez papeles administrativos segun Mintzberg.° 
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CASQilNTRQDUl 


Perfil del pa pel de la administration 


El contenido y el objeto de la administracion. 

El estado actual de la Teona General de la Administracion. 
La administracion en la sociedad moderna. 

Perspectivas futuras de la administracion. 


LA PROMOCION DE MARCELO 

Marcelo Gonzalez es un ingeniero exitoso. En funcion de 
su desarroilo profesional, Marcelo fue promovido a ge- 
rente del Departamento de productos nuevos de Electro- 
mecanica Paraiso. Esta feliz de la vida, pero muy 
preocupado. En toda su carrera profesional siempre tra- 
bajo con cosas concretas: productos nuevos, prototipos 
de productos, especificacion de materiales, limite de to- 
lerancia para control de calidad y similares. Esta acos- 
tumbrado a trabajar con medidas exactas, numeros, 
tamanos y materiales concretos. Sin embargo, no trato 
con situaciones abstractas ni con personas. Ahora es 
responsable de un equipo de 30 personas que estan ba- 
jo su mando, entre ingenieros, tecnicos, disenadores y 


proyectlstas. Su principal reto es tratar con personas y 
situaciones. Para tener exito en su nuevo cargo debe 
cambiar rapidamente su manera logica, matematica y 
cuantitativa de ver el trabajo por otra mas amplia, flexi¬ 
ble, psicologica y humana. Wlarcelo no tiene la menor 
idea de como dirigir su departamento ni de como condu- 
cir su nuevo equipo. Descubrio que muchos profesionales 
como el (ingenieros, economistas, medicos, abogados, 
psicologos, etcetera), cuando tienen exito en sus respec- 
tivas profesiones tienden a ser ascendidos a gerentes en 
sus empresas y dejan de lado sus especialidades para 
asumir posiciones administrativas. i,Por donde deberia 
comenzar Marcelo? © 
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En una epoca de complejidades, cambios e incerd- 
dumbres como la que atravesamos hoy, la administration 
se ha convertido en una de las areas mas importantes 
de la actividad humaha. Vivimos en una civilization 
donde predominan las organizadones y donde el es- 
fuerzo cooperative del hombre es la base fundamental 
de la sodedad. La tarea basica de la administradon es 
hacer las cosas por medio de las personas de manera 
eficaz y eficiente. En las organizadones (sean industrias, 
comercio, organizadones de servidos publicos, hospi- 
tales, uruversidades, instituciones militares o cualquier 
otra forma de empresa humana), la eficiencia y la efica- 
cia con que las personas trabajan en conjunto para con- 
seguir objetivos comunes depende directamente de la 
capacidad de quienes ejercen la funcion administrativa. 
El avance tecnologico y el desarroilo del conocimiento 
humano, por si solos, no producen efectos si la calidad 
de la administradon sobre los grupos organizados de 
personas no permite la apiicacion efectiva de los recursos 
humanos y materiales. Como se vera mas adelante, se 
considera que la administradon es la clave para la so¬ 
lution de los problemas mas graves que afligen el mun- 
do actual. 

En cualquier organizacion, el trabajo del adminis- 
trador (sea supervisor de primera linea o dirigente ma- 
>dmo de la organizacion) es el mismo en esencia. En 
este sentido, no hay distincion basica como adminis- 
tradoies entre directores, gerentes, jefes o superviso- 
res. Independientemente de la position o del nivel que 
ocupe el administrador, alcanza resultados gracias a la 
cooperation efectiva de los subordinados. La tarea de 
administrar se aplica a cualquier tipo o tamaho de or¬ 
ganization, sea una industria grande, una cadena de 
supermercados, una universidad, un dub, un hospital, 
una empresa de consultoria o ima organizacion no gu- 
bernamental (ONG). Toda organizacion, sea industrial 
o prestadora de servicios, necesita ser administrada 
para alcanzar sus objetivos con mayor eficiencia, eco- 
nomia de action y de recursos, y ser competitiva. De- 


Desarrollo y subdesarrallo 

Peter Drucker.l el mas famoso autor neoclasico, afir- 
ma que no existen paises desarrollados ni paises sub- 
desarrollados. sino paises que saben administrar la 
tecnologia. los recursos disponibles y potenciales. y 
paises que lodavfa no saben hacerto. En otros termi- 
nos, existen paises administrados y paises subadmi- 
nistrados. Lo mismo ocurre en las organizaciones. 
Existen organizaciones excelentes y organizaciones 
en condlciones precarias de administration. Todo se 
reduce a un aspecto de talento administrative. 


bido a sus limitaciones fisicas, biologicas y psfquicas, 
las personas necesitan cooperar con otras para alcan¬ 
zar en conjunto objetivos que jamas conseguirian por 
separado. La coordination del esfuerzo humano se 
vuelve un problema administrativo en esencia para 
alcanzar objetivos, ya sean industriales, comertiales, 
militares, religiosos, caritativos o educativos. Donde la 
cooperation de las personas se vuelva organizada y 
formal para alcanzar objetivos comunes, el componen- 
te esencial y fundamental de esa asociacion es la admi¬ 
nistration (la funcion de conseguir hacer las cosas por 
medio de las personas y con los mejores resultados). 
Solo cuando las organizaciones alcanzaron cierto ta¬ 
maho y complejidad, su administration comenzo 
a presentar dificultades y desafios insuperables hasta 
entonces por sus directivos. En ese momento surgio la 
necesidad de una Teoria de la Administration que per- 
mitiese ofrecer a los directivos de Ins organizaciones, 
los modelos y estrategias adecuados para la solution 
de sus problemas empresariales. 

EJERGiCIO Habiljdades del administrador 

Desde hace dos anas Marcia trabaja en intertech, em¬ 
presa que siempre ofrece oportunidades de desarroilo a 
sus empleados. En una reunion de la direction, Marcia 
se entero de su promotion al cargo de gerente del De- 
partamento financiero de la compania. La primera preo- 
cupacion de Marcia fue: iEstoy realmente preparada 
para asumir el nuevo cargo? cCuaies habiiidades debo 
tener para enfrentar los nuevos desafios del cargo? 
cComo deberia ser una administradora competente? © 

Contenido y objeto de estudio 
de ia administracion 

La palabra administradon viene del latin ad (hacia, di¬ 
rection, tendencia) y minister (subordination u obe- 
diencia), y significa aquel que realiza una funcion bajo 
el mando de otro, es decir, aquel que presta un servicio 
a otro. Sin embargo, el significado original de esta pa¬ 
labra sufrio una trasformacion radical. La tarea de la 
administracion paso a ser la de interpretar los objeti- 
vos propuestos por Ia organization y transformarlos 
en action organizational a traves de la planeation, la 
organization, la direction y el control de todos los 
esfuerzos realizados en todas las areas y en todos 
los niveles de la organizacion, con el fin de alcanzar ta¬ 
les objetivos de la manera mas adecuada a la situation 
y garantizar la competitividad en un mundo de nego- 
cios muy competido y complejo. La Administradon es 
el proceso de pianear, organizar, dirigir y controlar el 
U 50 de los recursos para lograr los objetivos organiza¬ 
tional. 
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El contenido y el significado de la administracion 
se ampliaron y profundizaron por medio de las teo- 
n'as que estudiaremos en este libro. El contenido del 
estudio de la administracion varfa segun la teoria o la 
escuela considerada. Cada autor de Ia administracion 
tiende a examinar las variables y los asuntos tipicos 
de la orientation teorica de su escuela o teoria. Una de 
las razones que me llevo a escribir este libro fue la ne¬ 
cesidad de tratar las diversas Teorias de la Adminis¬ 
tration, sus respectivos temas y contenidos. Con eso, 
pretendemos destacar no especificamente el enfoque 
o el contenido de una corriente en detrimento de las 
dernas, sino una vision amplia, comparativa y, en • 
especial, critica de cada Teoria de la Administration. 

f- —— — - V, “ .... ’^'1 

| EJERGICIO Las dificultades de Roberto, j 

Roberto es un exceiente profesional, muy responsable y 
admirado por sus conocimientos teenfeos. Despues de 
graduarse en Administracion, Roberto no dejo de estu- 
diar e intento aplicar sus conocimientos. Mejor que nadie, 
sabe piantear los problemas y determiner las mejores 
soluciones. Su mayor dificultad es tratar con las perso¬ 
nas, pues no sabe expiicar ni capacitar o argumentar y 
tampoco tiene paciencia con los subordinados. No obs¬ 
tante su exceiente preparation tecnica, Roberto no con- 
sigue ascender en la empresa. Quiere ser promovido a 
gerente de equipo, pero siempre queda en la fila de es- 
pera. £,Que le ocurre a Roberto? a 


g NOTAINTERESANTE 


Ampliacibn del alcance 

La Teoria General de la Administration comenzo como 
el enfasis en las tareas (actividades ejecutadas por los 
obreros en una fabrica) segun la Administration Cien- 
tifica de Taylor. Posteriormente, la preocupacion basi¬ 
ca paso al enfasis en la estructura, como la Teoria 
Clasica de Fayol y como la Teoria de la Burocracia de 
Weber; luego aparecib-la Teoria Estructuralista. La 
reaction human fstica surgio como el enfasis en las - 
personas, a traves de la Teoria de las Relaciones Hu- ; 
manas, desarrollada mas tarda por la Teoria Conduc- 
tual y por la Teoria del Desarroilo Organizational. El 
enfasis en el ambiente se initio con la Teona de los 
Sistemas, completada por la Teoria de la Contingencia, 
que posteriormente desarroilo el enfasis eri la tecno- 
>; Jogfa. Cada uno de esos seis enfoques (tareas, estruc¬ 
tura, personas, ambiente, tecnologia y competitividad) 
origino en su momento una teoria administrativa dife- 
/' rente y marcaron un avance gradual en el desarroilo 
L de la TGA. Cada teorfa administrativa priviiegia o en- 
fatiza una o mas de estas seis variables. 


Estado actual de la Teoria General 

de la Administracion (TGA) 

...— .. ---- - - — 

Las rapidas pinceladas sobre los pasos graduales de la 
TGA muestran el efecto acumulativo y paulatinamente 
comprensivo de las diversas teorias con sus contribu- 
ciones y enfoques. 2 Todas las teorias administrativas 
son validas, aunque cada una valore una o a algunas 
de las seis variables basicas. 

Cada teoria administrativa surgio como una res- 
puesta a los problemas empresariales mas importantes 
de su epoca. En este sentido, todas tuvieron exito al 
presentar soluciones especificas para tales problemas. 

En cierto modo, todas las teorias administrativas 
son aplicables a las situaciones actuales y el adminis¬ 
trador necesita conocerlas bien para disponer de un 
abanico de altemativas adecuadas en cada situation. 

La TGA estudia la Administracion de las organiza¬ 
ciones y empresas desde el punto de vista de la inter¬ 
action e interdependencia de las seis variables 
principals (tareas, estructura, personas, tecnologia, 
ambiente y competitividad). Estas son las principales 
componentes en el estudio de la Administration de las 
organizaciones y empresas. 

El comportamiento de esos componentes es siste- 
mico y complejo: cada uno influye en los otros, y ex- 
perimenta la influencia de estos. 

Las modificaciones en un componente provocan 
cambios en los demas en mayor o menor grado. Su 
comportamiento conjunto es diferente de Ia suma 
de los comportamientos de cada componente por se¬ 
parado. 

La adecuacion e integration entre esas seis varia¬ 
bles son los principales desafios de la Administracion. 

A medida que la administration enfrenta nuevas si- 
tuationes que surgen con el paso del tiempo y del 
espacio, las doctrinas y teorias administrativas requie- 
ren adaptar sus enfoques o modificarlos para mante- 
nerse utiles y aplicables. Esto explica, en parte, los 
pasos paulatinos de la TGA, al paso del tiempo y de la 
amplitud y la complejidad graduales que se acaban de 
exponer. 

Puesto que la teoria administrativa se amplia cons- 
tantemente, es dificil que el lector se familiarice, aun¬ 
que sea de manera superficial,.- con una muestra 
representativa de la literatura sobre administracion. 
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TABLA 1.1. Las principales teorias administrativas y sus principales enfoques 


ENFOQUES PRINCIPALES 


En las tareas 
En la estructura 


En las personas 


Administracion cientifica. 

Teoria clasica. 

Teoria neoclasica. 


Teoria de la burocracia. 


Teoria estructuralista. 


Teoria de las relaciones humanas. 


Racionalizacion del trabajo on el nivel operacional. 
Organizacion formal. 

Principios generaies de la administracion. 

Funciones del administrador. 

Organizacion formal burocratica. 

Racionalidad organizacional. . 

Enfoque multiple: 

Organizacion formal e informal. 

Analisis intraorganizacional y analisis interorganizacional. 

Organizacion informal. 

Motivacibn, liderazgo, comunicaciones y dinamica de grupo. 



Teoria del comportamiento organizacional. 

Estilos de administracidn. 

Teoria de las decisiones. ' L - • ^ 

Integracion de los objetivos organizacionales e individuales. • • - 1 


Teoria del desarrollo organizacional. 

Cambio organizacional planeado. 

Enfoque de sistema abierto. •' . ., V -i 

En el ambiente 

Teoria estructuralista. 

Analisis intraorganizacional y analisis ambiental. 

Enfoque de sistema abierto, - 


Teoria de la contingency. 

Analisis ambiental Cimperativo ambiental). ■' ' ISli 

Enfoque de sistema abierto. ... ' . 

En la tecnologia 

Teoria de la contingencia. 

Administracion de la tecnologia (imperativo tecnologico). 

En la competitividad 

Nuevos enfoques enla administracion. 

Caos y complejidad. 

Aprendizaje organizacional. 

Capital intelectual. 


EJERCICIO Focalizacion en Alpha & Beta 

Rita Bastos acababa de asumir un importante cargo en 
Alpha & Beta, empresa del sector de productos educati- 
vas. Alii aprendio que las teorias administrativas se con- 
centran en seis variables basicas: tareas, estructura, 
personas, tecnologia, ambiente y competitividad. Ella 
queria trabajar inciuyendo todas esas variables en un 
enfoque equllibrado, aun sabiendo que las personas pri- 
man sobre las otras variables. e-Como procederia usted 
si fuera Rita? © 


La administracion 
en la sociedad moderna 

La Administracion es un fenomeno universal en el 
mundo modemo. Cada organizacion debe alcanzar 
objetivos en un ambiente de co mpetencia acerrima, 
debe tomar decisiones, coordinar multiples activida- 
des, dirigir personas, evaluar el desemperio con base 
en objetivos determinados-, conseguir y asignar recur- 


sos, etcetera. Las diversas actividades administrativas 
realizadas por varios administradores, orientadas ha- 
cia areas y problemas especificos, deben realizarse y 
coordinarse de manera integrada y unificada en cada 
organizacion o empresa. 

Como el administrador no es el ejecutor, sino el res- 
ponsable del trabajo de otros subordinados a el, no 
puede cometer errores o recurrir a estrategias de ensayo 
y error, ya que eso implicaria conducir a sus subordi¬ 
nados por el camino menos indicado. El administrador 
es un profesional cuya formacion es amplia y variada: 
necesita conocer disciplinas heterogeneas (como mate- 
maticas, derecho, psicologia, sociologia, estadi'stica, 
etcetera), necesita tratar con personas que ejecutan 
tareas o que plamean, organizan, controlan, asesoran, 
invesidgan, etcetera y estan en posiciones subordina- 
das, iguales o superiores a la suya. El necesita estar 
atento a los eventos pasados y presentes, asi como a las 
previsiones futuras, pues su horizonte debe ser mas 
amplio, ya que el es el responsabie de la direccion de 
otras personas que siguen sus ordenes y orientaciories; 
precisa manejar eventos internos (dentro de la empre- 


Capitulo 1 * La administracion y sus perspectivas 


13; 


Teorias 


-► Administracion cientifica 
-► Teoria de la Burocracia 
-► Teoria Clasica 

-► Teoria de las Relaciones Humanas 
-► Teoria Estructuralista 
-► Toria de las Sistemas 
Enfoque Sociotecnico 
-► Teoria Neoclasica 
->■ Teoria Condactual 
-► Desarrollo Organizacional gmill 
-► Teoria de la Contingoncia 
->■ Nuevos enfoques 


Figura 1.1. Principales teorias del pensamiento administrative. 


NQTAINTERESANIE| 


Alcances de la administracion 

Por esta razon los profesionales (sean ingenieros, eco- 
nomlstas, contadores, abogados o medicos, que 
conocen sus respectivas especialidades), cuando son 
promovidos en sus empresas (industriales, constructo- 
ras, de servicios, consultoras u hbspitales) a supervi- 
sores, gerentes o directores, deben trasformarse en 
administradores. Entonces deben aprender a adminis- 
. trar y adquirir nuevos conocimientos y posturas que en 
sus especialidades no les enseharon en momento 
alguno. De ahf el caracter eminentemente universal de 
la administracion: cada empresa necesita no solo un 
administrador sino un equipo de administradores en 
varios niveles, areas y funciones, para dirigir las diver¬ 
sas especialidades dentro de un conjunto integrado y 
armonioso de esfuerzos, orientado a alcanzar los obje¬ 
tivos de la empresa. Esta es la causa de que muchos 
profesionales de nivel superior regresen a las aulas 
universitarias a cursar Administracion. Cuando son 
promovidos del nivel operacional, donde practican sus 
especialidades, ai nivel intermedio o institucional, dejan 
de ser ingenieros, economistas. contadores, abogados 
o medicos y se convierten en administradores. 


sa) y externos (ubicados en el ambiente extemo a la 
empresa); precisa ver mas alia que los demas, pues debe 


estar ligado a los objetivos que la empresa pretende al¬ 
canzar a trnves de la accion conjunta de todos. El ad¬ 
ministrador no es un heroe al cual pretendamos 
consagrar, sino un agente no solo de direccion, sino de 
cambio y de transformacion de las empresas, que las 
conduce por nuevos rumbos, procesos, objetivos, es- 
trategias, tecnologias y horizontes; es un agente educa- 
dor y orientador que modifica los comportamientos y 
actitudes de las personas; es un agente cultural, pues- 
to que, con su estilo de administracion, modifica la cui- 
tura organizacional de las empresas. Pero, mas que 
eso, el administrador deja huellas profundas en la vida 
de las personas al tratar con ellas y con sus destinos en 
las empresas y al influir con sus actos en el comporta- 
miento de los consumidores, proveedores, competido- 
res y demas organizaciones humanas. Su influencia, 
por consiguiente, es externa e interna. 


lomiNTERESANTE 


Importance de la administracion 

La administracion se volvio fundamental en la conduc- 
cion de la sociedad moderna. Ella no es un fin en si 
misma, sino un medio fie lograr que las cosas se reali-: 
cen de la mejor manera, al menor costo y con la mayor • 
eficiencia y eficacia. Estos conceptos se analizaran mas 
adelante. 







Perspectives futuras 
de la administracion 

En los proximos arias el mundo vera el fin de la forma 
orgaruzacional de hoy (la organizacion burocratica 
que todavia predomina en muchas organizaciones) y 
el surgirruento de nuevas arquitec tufas organizacionales 
mas adecuadas a las exigendas de la era postindustrial. 3 
Tal prediction se basa en el principio evolutivo de que 
cada epoca desarrolla una forma orgaruzacional apro- 
piada a sus caracteristicas y exigencias. Las debilida- 
des de la organization burocratica traditional seran los 
germenes de los futuros sistemas organizacionales, de- 
bido a tres aspectos: 4 . 

1* Los cambios rapidos e inesperados en el mundo 
de los negotios, en el campo del conotimiento y de 
la explosion demografica, imponen nuevas y cre- 
cientes necesidades que las actuales organizacio¬ 
nes no estan en condiciones de atender. 

2. El crecimiento y la expansion de las organizacio¬ 
nes, que se vuelven compiejas y globalizadas. 

3. Las actividades, que exigen personas con diver- 
sas competencias y especializadas, lo cual implica 
probiemas de coordination y, principalmente, de 

- actualization en fun cion de los cambios acelerados. 


En los proximos ahos la tarea administrativa sera 
incierta y desafiante, pues se vera afectada por un 
sinnumero de variables, cambios y trasformaciones 
llenos de ambigtiedad e incertidumbre. El administra- 
dor se enfrentara con probiemas multifaceticos y cada 
vez mas complejos que los anteriores; su atencion se 
disputara entre eventos y grupos dentro y fuera de la 
empresa. Estos le suministraran informacion contra- 
dictoria que complicara su diagnostico perceptivo y su 
vision de los probiemas por resolver o de las situatio¬ 
ns por enfrentar: las exigencias de la sociedad, de los 
clientes, de los proveedores, de las agendas regulado- 
ras, los desafios de los competidores, las expectativas 
de la alta direction, de los subordinados, de los accio- 
nistas, etcetera. Estas exigencias, desafios y expectati¬ 
vas sufren cambios que sobrepasan la capacidad de 
comprension del administrador. Estos cambios tien- 
den a aumentar con la inclusion de nuevas variables a 
medida que se desarrolla el proceso, y crean una tur- 
bulencia que perturba y complica la tarea administra¬ 
tiva de planear, organizar, dirigir y controlar una 
empresa efitiente y eficaz. Ei futuro parece complicar 
cada vez mas esa realidad. Varios factores provocaran 
impactos profundos en organizaciones y empresas, 
como: 5 

1- El crecimiento de las organizaciones. Las orgahiza- 
ciones exitosas tienden al crecimiento y a la am- 
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pliacion de sus actividades, sea en terminos de 
tamaho y recursos, en la expansion de sus mercados 
o en el volumen de operaciones. El crecimiento es 
una consecuencia inevitable del exito organiza¬ 
tional. A medida que una organization crece, 
ocurre una subdivision interna (division del tra- 
bajo) y una especializacion de los organos; en 
consecuencia, hay mayor necesidad de coordina¬ 
tion e integration de las partes involucradas para 
garantizar la eficiencia y la eficacia. El mundo ex- 
temo se caracteriza por cambios rapidos y fre- 
cuentes y, para acompahar con exito estos 
cambios, los administradores "generales", dota- 
dos de habilidades genericas y variadas, tendran 
perspectivas mas promisorias que los adminis¬ 
tradores "especialistas" y concentrados en pocas 
habilidades gerenciales. 

2. Competencia mas aguda. A medida que aumentan 
los mercados y los negotios, crecen tambien los 
riesgos en la actividad empresarial. El producto o 
servicio que demuestre ser superior o mejor ten- 
dra mayor demanda. El desarrollo de productos 
o servicios exigira mas inversiones en investiga¬ 
tion y desarrollo, perfeccionamiento de la tecno- 
logfa, disolution de viejos departamentos y 
creation de nuevos, busqueda incesante de nue- 
vos mercados y necesidad de competir con otras 
organizaciones para sobrevivir y crecer. 

3. Sofisiicacion de la tecnologia. Con el progreso de las 
telecomunicationes, de ia computadora y del 
transporte, las organizaciones y las empresas ban 
hecho intemacionales sus operaciones y activida¬ 
des. La tecnologia proporciona mds eficiencia y 
precision, y permite dedicar mas dempo a tareas 
mds compiejas que exijan planeacion y creativi- 
dad. La tecnologia introducira procesos e instru- 
mentos nuevos que causaran impactos en las 
organizaciones. 

4. Tasas de inflation elevadas. Los costos de la energia, 
de las materias primas, de la fuerza laboral y del 
dinero aumentan continuamente. La inflation 
exigira mayor eficiencia en la administracion de 
las organizaciones y empresas para que estas 
puedan obtener mejores resultados con menos 
recursos y programas de reduction de costos de 
operation. La inflation impondra, de modo ine¬ 
vitable, nuevas presiones y amenazas sobre las 
organizaciones, que deberan luchar por ei lucro y 
por Ia supervivencia por medio de mayor pro- 
ductividad. 

5. Globalization de In economic e internationalization de 
los negotios. Las actividades de exportation y la 
creation de nuevas subsidiarias en territories ex- 
tranjeros son un fenomeno que influira en las or¬ 


ganizaciones del futuro y en su administration. 
La competencia se torna mundial debido a la glo¬ 
balization y el intercambio planetario. 

6. Mayor visibilidad de las organizaciones. A medida 
que crecen las organizaciones se vuelven compe- 
titivas, sofisticadas, se intemacionalizan y, en 
consecuencia, aumenta su influencia ambiental. 
En otros terminos, las organizaciones Hainan mas 
ia atencion del entomo y del publico, pasando a 
ser mas visibles y perceptibles a la opinion publi- 
ca. La visibilidad de Ia organizacion (su capaci¬ 
dad de llamar la atencion de otros) puede ser 
positiva (imagen positiva ante el publico) o nega- 
tiva (imagen negativa). De cualquier forma, la orga- 
nizacidn jamas sera ignorada por consumidores, 
proveedores, prensa, sindicatos, gobierno, 
etcetera, hecho que influira en su comportamiento. 

Estos desafios tendran una consecuencia para la 
administracion de las organizaciones: la administra¬ 
cion de la incertidumbre. Los cambios rapidos y repen- 
tinos, el crecimiento organizational, la competencia 
de las demas organizaciones, el desarrollo tecnologi- 
co, los fenomenos economicos de la inflation, la inter¬ 
nationalization de las actividades, la visibilidad y la 
interferencia de la opinion publica haran que las orga¬ 
nizaciones de este milenio deban tener en cuenta no 
solo la prevision, la continuidad y Ia estabilidad, sino 
tambien lo imprevisible, la discontinuidad y la inesta- 
bilidad en todos los sectores de la actividad. En conse- 
cuencia, se necesitaran nuevas formas y modelos 
de organizacion, y sera imprestindible el cambio de 
mentalidad de los administradores en los nuevos 
tiempos. 

El futuro parece complicar mas esa realidad. La so¬ 
ciedad experimenta grandes trasformaciones (llama- 
das megatendencias), que producen gran impacto en 
la vida de las organizaciones ya que constituyen parte 
integrante e inseparable de la sociedad. Estas mega¬ 
tendencias son: 6 

1. De la sociedad industrial a la sociedad de la informa¬ 
tion. La Era Industrial se halla en su etapa final. 
El cambio es definitivo. La sociedad posindus- 
trial que esta surgiendo no es una sociedad de 
servicios como se imaginaba, sino una sociedad 
informatics en que la informacion es un recurso 
estrategico que ocupa el l.ugar del capital finan- 
ciero. Las innovaciones en las comunicaciones y 
telecomunicacibnes, en la computation, el auge 
de la computadora personal y los microprocesa- 
dores,y la descentralizacion, hacen que ese cam¬ 
bio sea irreversible. 
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LA PROMOCiON DE MARCELO 


Marcelo Gonzalez reiiexiono bastante sobre su promo- 
cion al cargo de gerente del Departamento de Nuevas 
Productos. <LGue deberia hacer para comenzar de manera 
satisfactoria? Sus principales dudas estan relacionadas 
con los siguientes retos: 


* Tratamiento a los subordinados. 

“ Tecnologias que deben utilizarse. 
a Determination del contexto ambientai de su activi- 
dad. 

• Contribution a la competitividad de su empresa. 


Tareas por desarrollar en el Departamento. cComo podria usted ayudar a Marcelo en su inicio en la 

Estructura y distribution de los cargos. Administration? © 


2. De la tecnologia simple a la sofisticadn. Estan 
surgiendo tecnologias totalmente nuevas y no 
simplemete desarrollos de las tecnologias 
actuales. Ademas, la conversion de la tecnologia 
en un producto o servicio disponible para el con- 
sumo es cada vez mas rapida. Esto permitira la 
creacidn de nuevas empresas con estructuras or- 
ganizacionales mas adecuadas a esas tecnologias, 
que haran obsoletas las grandes organizaciones 
actuales. La tendencia hacia la sofisticacion de la 
tecnologia debera proporcionar mas eficiencia, 
mayor precision, y liberation de la actividad 
humana para actividades mas complejas, que 
exijan conocimiento. 

3. De la economia nacional a la mundial. El mundo se 
trasformo en un gran ambiente, un mercado unico, 
un mercado global. Pasamos de una economia 
internacional a una mundial. La globalization 
obliga a que los paises dejen de actuar simple- 
mente en terminos de mercados internes para 
proyectarse en negocios internacionales. Ahora 
mas que nunca el producto que demuestre ser 
superior (mas avanzado, seguro y deseable) ten- 
dra mas demanda. El resultado sera un nuevo 
sentido de urgencia para crear y desarrollar tales 
productos y servicios; por tanto, se requerira mas 
inversion en investigation y desarrollo (I&D). 

4. Del corto al largo plazo. El administrador caracte- 
ristico del pasado se orientaba al corto’ plazo: el 
proximo trimestre debe ser mejor que el anterior. 
Este estilo contrasta con el japones, en que la vision 
a largo plazo orienta las acciones cotidianas, es 
decir, la vision estrategica dirige las operaciones 
diarias, y no al contrario. Este cambio radical de 
enfoque implica una version conceptual del tipo 
,-cual es realmente nuestro negocio? Incluso los 
bancos tienen conciencia de que el dinero repre- 
senta information en circulation. 

5. De la democracia representativa a la participation. La 
revolucion politica en curso se halla implicita 
en la siguiente informacion: las personas cuyas 
vidas'se ven afectadas por una decision deben 


formar parte del proceso para tomar esa decision. 
El paso de la democracia representativa (en que 
las personas eiigen a quienes las representaran 
en el proceso decisorio de la vida politica de un 
pais) a la democracia participativa (en que a las 
personas se les consultan sus opiniones y puntos 
de vista, convicciones y expectativas) es un hecho 
importante en la vida de muchos paises. Y tam- 
bien de sus organizaciones. 

6. Dc las jerarqufas a la comunicacion lateral intension. 
La consecuencia principal del paso de la democra¬ 
cia representativa a la participativa es la mayor 
influenda de los miembros de la organization en 
todos sus niveles. Las empresas deberan adoptar 
un modelo de igualacion del poder que sustituya 
el modelo actual de diferenciacion jerarquica pa¬ 
ra reducir las diferencias impuestas por la jerar- 
quia de la autoridad, que corta la libertad, la 
iniciativa individual y la innovation. La tradicional 
organizacion jerarquica y-piramidal, con caracte- 
risticas autocraticas e impositivas, esta cediendo 
su lugar a redes informales de comunicacion pa¬ 
ra facilitar la interaction de las personas y el di- 
namismo de la organizacion. 

7. De la opcion dual a la multiple. Uno de los cambios 
mas importantes es la busqueda de la variedad. 
La simple opcion dual (esto o aquello) del tipo 
abierto o cerrado, burocratico o no burocratico, 
autocratico o democratico, sencillo o complejo, 
Teoria X o Teoria Y, ha demostrado ser reduccio- 
nista y simplificada en extremo. La sociedad se 
encamina hacia la sofisticacion creciente con mul¬ 
tiples opciones, variaciones y altemativas inter- 
medias. Las soluciones a los problemas dejan de 
ser recetas unices, absolutas y fijas para conver- 
tirse en opciones multivariadas dentro de un en- 

- foque sistemico y de contingencias. 

8. De la centralizacion a la descentralizacidn. Las orga¬ 
nizaciones en general (bancos, industria, corner- 
cio, etcetera) atraviesan un proceso gradual de 
desplazamiento hacia la periferia. Esta descen- 
tralizacion provoca dispersion geografica no solo 
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Tecnoiogia sencilla ■ _■ - - ' . TecnQlbgia sofisticada - 




Economia nacional Economia mundial 


: Corto plazo 

: Democracia representativa 


Largo plazo 

--*t - -- yr<«* - 

' Democracia participativa 


i'Jerarquia 


. Comunicacion lateral 


Opcion dual o binaria Opcion multiple 


; Centralizacion ■ : Descentralizacidn 

> — » ■- *- . . - 

rpez&y v fyfZ c**' ' ' -' v > - r, v 

Ayuda institucional Autoayuda 


■ .' • - 'Mayor eficiencia ' . ’ 

1 '/ . . ‘ Globalizacion y competitividad . . , = 

... ..Vision del negocio y del'futuro ; . 

§f§§ s -’ - §f§ Pluralismo y participacidn | , 

Democratization y empowerment 
Vision sistemica y contingencial 
1^1^111^11 Incertidumbre e imprevisibilidad | §§ 

Autonomia y servicios diferenciados 


Cuadro 1.1 Las megatendencias segun Naisbit. 7 


de las empresas sino tambien de mercados y ne¬ 
gocios. Esto aumenta de manera considerable el 
volumen de variables y contingencias ambienta- 
les que actuan sobre el comportamiento de las 
empresas, y complica e incrementa el grado de 
incertidumbre y de imprevisibilidad en relation 
con el ambiente extemo. 

9. De la ayuda institucional a la autoayuda. Los ciuda- 
danos aprenden a desprenderse de las organiza- 
ciones que los han desilusionado y aprenden de 
nuevo a actuar por cuenta propia y resolver sus 
problemas. Esto ya esta ocurriendo en todo el 
mundo. En consecuencia, salud, education, se- 
guridad publica, prevision social y vivienda 
pasaran a constituir aspectos importantes de 
ruptura institucional. Los servicios publicos no 
acompaharan las nuevas y crecientes necesida- 
des de los ciudadanos, que recurriran a esque- 
mas propios o cooperatives para solucionar sus 
problemas. 

Este transito gradual de la ayuda institucional a 
la autoayuda es un fenomeno que afecta la Admi¬ 
nistration de las organizaciones, pues estas experi- 
mentaran presiones causadas por la irregularidad 
y el desfase de los servicios publicos. Las empresas 
. planean, organizan y dirigen gradualmente los 
sistemas de autoayuda para resolver los proble¬ 
mas de sus empleados, como suplemento o susti- 
tucion de la ayuda institucional. Los planes 
empresariales de prevision privada, asistencia me- 
dico-hospitalaria, seguro de vida y accidentes per- 
sonales sirven de apoyo y complemento a los 
benefitios del Estado. 



Un mundo nuevo 

El exito de las organizaciones dependera de.su capa- ■ 
cidad para leer e interpretar la realidad externa, rastrear j 
cambios y trasformaciones, identificar oportunidades a i 
su alrsdedor para responder a ellas con prontitud y de 
manera adecuada. por una parte. Y reconocer amena- ■ 
zas y dilicultades para neutralizarlas o eliminarlas, por 
otra parte. A medida que la coyuntura econdmica se 
retrae o se expande, y cambian las necesidades de 
los clientes, cambian los habitos y las tendenejas del 
publico, las organizaciones deben modificar su Ifnea 
de accion, renovarse, adaptarse, trasformarse y ajus- 
tarse con rapidez. Cada vez mas surgiran problemas 
nuevos y diferentes, mientras los antiguos tendran : 
nuevas soluciones. En el fondo los problemas solo | 
cambian de planteamiento, de naturaleza o de enun- 
ciado; el cambio sera siempre la constante. La admi¬ 
nistracion es un proceso de ajustes constantes a lo 
nuevo y lo complojo que nunca acontecio antes. 


En estas condiciones, la Administration de las orga¬ 
nizaciones, al tratar de lograr eficiencia y eficacia, se 
convierte en una de las tareas mas dificiles y complejas. 
No basta enfatizar en las tecnicas y en “como realizar 
las tareas" utilizando formulas y recetas universales 
de gerencia ya empleadas con exito, sin que se visualice 
cada situation nueva y diferente. El diagnostico co- 
rrecto es mas importante que la terapia; saber lo que 
hacer es mas importante que saber como hacerlo. En 
esto radica la esencia de la administration contem- 
poranea: la vision estrategica de cada operation o acti¬ 
vidad. En otros terminos, la necesidad de visuaiizar 
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cada tarea y cada actividad en un contexto ambiental 
mas amplio, que cambia en todo momento. Si esto es 
enfoque sistemico o enfoque contingencial, poco im- 
porta. Lo que realmente debe considerarse es que, en 
administracion, nada es absoluto ni definitivo. Todo es 
relativo y depende de la situacion, del momento y de 
los objetivos por alcanzar. Ademas, esta vision expan- 
siva es consecuencia de la ampliation gradual del con- 
cepto de administracion, lo cual se explicara en el 
curso del libro. La historia de la administracion es re- 
ciente. La administracion, producto caracterfstico del 
siglo xx, tiene poco mas de cien anos. 

EJERCIG10 El admlnistrador como agente 
de cambios 

' ' J ' ' W '> ' J -* WV #■'«.■»» .'..I*. *.. 

El administrador debe enfocarse en el futuro de modo 
que pueda preparar su empresa para enfrentar los desa- 
fios que surgen, sea mediante nuevas tecnologias, nue- 
vas condiciones sociales y culturales, nuevos productos 
y servicios. Asimismo, debe pensar globalmente (ver el 
mundo) y actuar localmente (en la empresa). Para que su 
empresa alcance la excelencia, el administrador debe te- 
ner espiritu emprendedor, aceptar desaflos, asumir ries- 
gos y poseer un sentido de inconformismo sistematico. 
Solo asi el administrador puede conducir su empresa a 
una situacion mejor. iQue opina usted de todo esto? © 



1. La administracion constituye una actividad im- 
portante en una sociedad pluralista, basada en el 
esfuerzo cooperativo del hombre por medio de 
las organizaciones. 


BIS 


EL METODO DE CASOS 

El metodo de cases es una tecnica de simulation. Puesto 
que el aiumno no puede manejar una empresa de mane- 
ra experimental (como un estudiante de medicina apren- 
de a hacer cirugfa en cadaveres o como un estudiante 
de ingenieria maneja reacciones quimicas o fisicas en el 
laboratorio), el metodo de casos busca simular una rea¬ 
lidad donde el aiumno pueda poner sus conocimientos 
"en practica". Dado que el administrador nunca trabaja 
solo, sino en contacto con otros administradores encar- 
gados de otras areas o tareas de ia empresa, el metodo 
de casos es una tecnica que puede aplicarse individuai- 
mente o en grupos de alumnos. Cuando se aplica indivi- 
dualmente, es una tecnica de resolution de problemas y 
de toma personal de decisiones. Cuando.se aplica en 
grupos, se convierte en una tecnica eminentemente so¬ 


2. La tarea basica de la administracion es hacer las 
cosas por medio de las personas, con los mejores 
resultados. En cualquier tipo de organization hu- 
mana se busca el logro de determinados objeti¬ 
vos con eficiencia y eficacia. La administracion 
dirige el esfuerzo de los grupos organizados. 

3. El contenido de la administracion varia conforme 
a la teoria apiicada: para la Administracion Cien- 
tifica, lo importante son los metodos y procesos 
de trabajo del operario; para la Teoria Clasica, la 
Administracion implica prevision, organizacion, 
direction, coordination y control del trabajo rea- 
lizado en toda organizacion; para la Teoria de las 
Relaciones Humanas, la administracion debe bus- 
car los mejores resultados estableciendo condicio¬ 
nes que permitan la integration de las personas 
en los grupos sociales y la satisfaction de las ne- 
cesidades individuates. 

4. El objeto de la administracion es la actividad or¬ 
ganizational. En un principio, el objeto de la ad¬ 
ministracion era simplemente la actividad fabril; 
despues se extendid a las empresas industrials 
y, mas adelante, a todo tipo de organization hu- 
mana hasta llegar paulatinamente al intercambio 
entre las organizaciones y sus ambientes. 

5. En la sociedad moderna, la administracion se 
volvio vital e indispensable. En una sociedad de 
organizaciones donde la complejidad y la inter- 
dependencia de estas constituye un aspecto cru¬ 
cial, la administracidn es el factor clave para el 
mejoramiento de la calidad de vida y para la so¬ 
lution de los problemas complejos que afligen 
hoy a la humanidad. 




cial que requiere de cada aiumno, la comprension total 
del probiema y, mas que eso, el conocimiento necesario 
y la argumentation suficiente para convencer a sus cole- 
gas de grupo de que deben aceptar sus puntos de vista. 
Ademas, este metodo exige de cada aiumno la habilidad 
de argumentar y la capacidad de aceptar las mejores 
ideas de sus colegas. Este metodo es un aprendizaje util 
en la vida profesionai pues le ayudara a desarrollar habi- 
lidades humanas que Ie proporcionaran un bagaje prove- 
choso para convivir con los problemas y con los colegas 
de su empresa en el futuro. 

El metodo de casos se basa en el proceso decisorio 
y parte del principio de que siempre existe mas de una 
solution adecuada para cuaiquier probiema de Adminis¬ 
tracion de empresas. La solution que un administrador 
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proponga podria ser distinta de la dp otro. Asimismo, un 
administrador podria proponer varias soluciones para el 
mismo probiema, teniendo en cuenta determinados ob¬ 
jetivos y, a medida que cambian los recursos disponibies, 
la situacion ambiental o los aspectos invofucrados. Es 
dificii que haya completo acuerdo entre administradores 
en relation.con determinadas soluciones, ya que cada 
uno puede percibir diferentes configuraciones en el 
probiema, partir de diferentes valores y objetivos, dar 
prioridad a determinados aspectos implicados en el pro¬ 
biema, visualizar diferentes consecuencias futuras de 
sus decisiones, y asi sucesivamente. 

Cuando se aplica en grupos, ei metodo de casos re¬ 
quiere que cada grupo escoja un coordinador que debe¬ 
ra ser ei elemento capaz de poner a trabajar al grupo en 
conjunto. El coordinador debe equilibrar la contribution 
de los miembros de su grupo, de modo que todos con- 
tribuyan por igual con sus ideas y puntos de vista, e impe- 
dir que algun miembro tenga exciusividad o predomine 
sobre los demas; tambien debera escoger un secretario 
o secretaria para hacer todas las anotaciones princi¬ 
pals respecto a las conclusiones del grupo. Terminado 
el trabajo, el coordinador debera seleccionar un miem¬ 
bro del grupo para presentar a la clase, o a ios otros gru¬ 
pos, las conclusiones del suyo. Uno o mas miembros 
podran ser los presentadores y se recomienda la utiliza¬ 
tion de recursos audiovisuales (acetatos, diapositivas, 
cuadros, etcetera) para apoyar la presentation. 

El metodo de casos presenta las siguientes etapas: 

1. Lea el caso con cuidado. Por lo general, el caso 
relatado se toma de la vida real. Puede contener 
hechos y opiniones disparatados que escondan o 
camuflen hechos verdaderos. 

2. Retina los hechos. Es conveniente poner por escrito 
los principales hechos para no confiar exclusiva- 
mente en la memoria. Tenga en cuenta opiniones, 
rumores o sentimientos, y juntelos con los hechos 


objetivos, pero senalelos como elementos subjeti- 
vos. Al final, verifique si estan reunidos los hechos 
principales del caso. 

3. Evalue los hechos. Determine la importancia relativa 
de los hechos reunidos y deseche los que no sean 
relevantes para e! caso. indique los hechos mas 
importantes y los menos importantes, mediante un 
sistema de senates o de indicadores. 

4. Defina el problems. Esta es la parte mas dificii del 
metodo. Asegurese de que comprendio ei caso y 
de que consiguio piantear el probiema y las conse¬ 
cuencias que de el podrian derivarse. Tenga cuida¬ 
do, pues una definition errada del probiema 
podria conducirlo por caminos muy diferentes. 

5. Establezca altemativas de solucion para el probie¬ 
ma. No busque una solucion rapida sino diversas 
soluciones fundamentadas en los hechos. Escriba 
todas las alternativas de solucion y sus posibles 
consecuencias en ei presente y en el futuro de la 
empresa. 

6. Escoja la alternativa de solucion mas adecuada. To¬ 
me una decision: escoja la alternativa mas adecuada 
teniendo en cuenta la situacion implicada. Asegure¬ 
se de saber por que escogio esta solucion. Verifique 
si su decision se apoya en sus prejuicios, sentimien¬ 
tos o en su experiencia, o si se basa solo en los he¬ 
chos presentados en el caso. 

7. Prepare un plan de accion. A la luz de los hechos, 
prepare un plan para ejecutar la solucion escogi- 
da. Considere la empresa como una totalidad y 
tenga en cuenta los otros departamentos, si el ca¬ 
so los involucra. Procure ser didactico al exponer- 
lo ante Ios colegas de la clase. 

Estas etapas deberan cumplirse en conjunto: 

Si el caso se estudia en grupos, el coordinador debe¬ 
ra conducir los debates para que no haya perdfda de 
tiempo ni discusiones inutiles en su grupo. © 




MEGAFUSION DE BRAHMA Y ANTARCTICA: NACE AMBEV 


Despues de un enfrentamiento de un siglo, ias archirri- 
vales Brahma y Antarctica decidieron terminar el conflic- 
to historico por el consumo de cervezas y refrescos. Las 
dos empresas se asociaron para crear AmBev {Compa¬ 
ny de Bebidas de ias Americas), con el fin de disputarse 
tambien al consumidor international en el mercado glo- 
baiizado. La megafusion origino la mayor empresa privada 
brasilena, con una facturacion de RSI 0.3 triilones anua- 
les, dejando atras a Volkswagen (RS6.36 triilones) y Ge¬ 
neral Motors (RS642 mil miliones). ; 


Los recursos de ias socias (que producen de 6 400 
miliones de litros de cerveza y 2 500 miliones de litros 
de refrescos, aguas, te y bebidas isotonicas) se uniran 
con AmBev, holding resultante de la fusion. 

La nueva empresa tiene 30 mil accionistas, activos to- 
tales por RS8 100 miliones y un patrimonio iiquido supe¬ 
rior a RS2 800 miliones. AmBev debe cubrir cerca de 
40% del mercado brasiieho de bebidas y responder por 
74% de la production national de cerveza. 
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Brahma 

Facturacion: R$7 mil millones 

Utilldad li'quida: R5329.1 millones 

Cantidad de fabricas: 28 

Cantidad de empleados: 9 700 

Produccion de cerveza: 4 300 millones de litres 

Produccion de refrescos: 1 200 millones de litres 

Valor de mercado: RS7 mil millones 

Marcas 

Brahma, Malzbier, Miller, Skol, Caracu y Carisberg 

Uno de los objetivos de AmBev es la ampllacion de 
Ids mercados ya explorados por las socias en el MER¬ 
COSUR; otro es anticipate a la competencia provocada 
por la integracion de 34 paises americanos en el ALCA 
(Area de Libre Comercio de las Americas), abriendo filia- 
Ies en America Latina y Estados Unidos. AmBev sera la 
quinta mayor productora de bebidas y la cuarta mayor 


Antarctica 

Facturacion: RS3 300 millones 

Utilidad liquids: RS642.1 millones 

Cantidad de fabricas: 22 

Cantidad de empleados: 6 800 

Produccion de cerveza: 2 100 millones de litros 

Produccion de refrescos: 1 200 millones de litros 

Valor de mercado: RS500 mil millones 

Marcas 

Antarctica, Bohemia, Bavaria, Budweiser, Kronenbier, 
Serramaite, Original, Polar y Niger 

cervecera del mundo. Le siguen la estadounidense An¬ 
heuser-Busch (fabricante de Budweiser: 14 070 millones 
de litros), la holandesa Heineken (8 190 millones de li¬ 
tros) y la estadounidense Miller (7 330 millones de li¬ 
tros). 

Lo importante es internacionalizarse para no ser in- 
ternacionallzado. La union hace la fuerza. @ 


1 Preguntas ___ 

1. Brahma y Antarctica siempre fueron competidoras tra- 
dicionaies. ^Por que cambiaron la competencia agresi- 
va por la asociacion y la cooperation? 

2. Haga un cotejo entre las posibles ventajas y desventa- 
jas de la megafusion para cada empresa. 

3. Desde su punto de vista, £que factores llevaron a esa 
megafusion? 

4. ^Como sera la administracion de la nueva companfa 
en manos de enemigos trndicionales? 
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1 Glosario basico __ 

ACT1TUD Comportamiento personal del administrador 

frente a las situaciones que enfrenta en su trabajo. Repre- 


senta ei estilo personal de hacer que las cosas sucedan, la 
manera de dirigir, motivar, comunicar y de seguir ade- 
lante. 

ADMINISTRACION Manera de integrar las organizaciones o 
partes de ellas. Proceso de planear, organizar, dirigir y 
controlar el uso de recursos organizacionales para alcan- 
zar determinados objetivos de manera eficiente y eficaz. 

COMPET1TIVIDAD Capacidad de una organization para 
ofrecer productos y servicios mejores y mas baratos, ade- 
cuados a las necesidades y expectativas del mercado, 
brindando soluciones iruiovadoras al cliente. 

CONOCIMIENTO Acervo de information, conceptos, ideas, 
experiencia y aprendizajes que el administrador posee 
respecto a su especialidad. 

EFICACIA Alcanzar objetivos y resultados. Un trabajo eficaz 
es provechoso y exitoso. 

EFICIENC1A Ejecutar bien y correctamente las tareas. El tra¬ 
bajo efidente es un trabajo bien ejecutado. 

EJECUTIVO Administrador del nivel institucional de la 
organizacion. 

EMPLEABILIDAD Capacidad de una persona para conseguir 
y mantener un empleo en una organizacion. 

EMPRENDEDOR Persona que tiene el coraje de asumir ries- 
gos para aprovechar oportunidades en situaciones donde 
otras personas sdlo verian problemas o amenazas. 

ENFASIS EN EL AMBIENTE Enfoque de las teorias que con- 
sideran la Administracidn como una ciencia que busca la 
adecuadon de las organizaciones a las demandas y situa¬ 
ciones que ocurren en su contexto extemo. Es el caso de la 
Teoria de Sistemas v de la Teoria de la Contigencia. 

ENFASIS EN LA ESTRUCTURA Enfoque de las teorias que 
consideran la Administracion como una ciencia encarga- 
da de configurar y estructurar las organizaciones. Es el 
caso de la Teoria Clasica y de la Teoria de la Burocracia. 

ENFASIS EN LAS PERSONAS Enfoque de las teorias que 
consideran la Administracion como una ciencia aplicada 
a las personas y sus actividades en las organizaciones. Es 




Capitulo 1 • La administracion y sus perspectivas 


Z1 


el caso 'de la Teoria de las Relaciones Humanas y de la 
Teoria Conductual. 

ENFASIS EN LAS TAREAS Enfoque de las teorias que consi¬ 
deran la Administracion como una ciencia aplicada a la 
rationalization y a la planeation de actividades operati- 
vas. Es el caso de la Administracion Cientifica. 

ENFASIS EN LA TECNOLOGIA Enfoque de las teorias que 
consideran la Administracion como una ciencia encarga- 
da de la aplicacidn exitosa de la tecnoiogla en la actividad 
organizacion al. Es el caso de la Teoria de la Contingencia. 

GLOBALIZACION Internationalization de los negocios y del 
sistema productivo y financiero, lo cuai vuelve inmenso, 
complejo, cambiante e incierto el ambiente organizacio- 
nal. 

HAB1LIDAD Capacidad de trasformar el conocimiento en ac¬ 
tion y que resulta en un desempeno deseado. 

HAB1LIDADES CONCEPTUALES Consisten en la capacidad 
de desarrollar ideas, conceptos, teorias y abstracciones 
como gulas orientadoras de la action administrativa. 

HABIL1DADES HUMANAS Consisten en la capacidad y el 
disernirrtiento para trabajar con las personas, comunicar, 
comprender sus actiludes y motivaciones y aplicar el lid- 
erazgo eficaz. Facilidad en las relaciones interpersonales 
y grupales. 

HABILIDADES TECNICAS Consisten en desarrollar metodos 
para utilizar tecnicas y equipos especificas relacionadas 
con la ejecucion del trabajo. 

NIVEL INSTITUCIONAL Jerarquia administrativa de la orga¬ 
nizacion. 

NIVEL INTERMEDIO Jerarquia administrativa que sirve de 
vinculo entre el nivel institucional y el operativo. Esta 
compuesto por los dirigentes de rango medio. 

NIVEL OPERATIVO Jerarquia administrativa mas bajo de la 
organizacion que cuida la ejecucion de las tareas basicas 
de la institucidn. Esta compuesto por los supervisores de 
primera tinea. 

ORGANIZACION Entidad social compuesta por personas y 
recursos, estructurada y orientada deliberadamente hacia 
un objetivo comun. Funcidn de la administracion. 

PAPELES DECISORIOS Se refieren a como utiliza el admi¬ 
nistrador la informadon en la toma de decisiones. Inclu- 
yen eventos y situaciones en que el administrador debe 
elegir o seleccionnr. Estos papeles requieren conocimien- 
tos, habilidades humanas y conceptuales. 


PAPELES INFORMATiVOS Se refieren al intereambio y procesa- 
miento de la informadon. Describen las actividades rcque- 
ridas para mantener y desarrollar una red de informadon. 

PAPELES INTERPERSONALES Interaction del administra- 
dor con las personas y como influye en sus subordinados. 
Representan las relaciones con otras personas y estan 
relacionados con las habilidades humanas. 

PERSPECTIVA Capacidad de poner el conocimiento en ac- 
dbn y convertirlo en resultados practicos. Saber trasfor¬ 
mar la teoria en practica. Apiicar el conocimiento en el 
analisis de las situaciones, en la solucion de los problemas 
y en la conduction del negocio. No basta tener el conoci- 
miento, es necesario saber como utilizarlo y aplicarlo en 
las diversas situaciones y a los diferentes problemas. 

TEORIA CLASICA Corriente inicinda por Fayol que trata la 
Administracion como cienda en la formation y estruetu- 
racion de las organizaciones. 

TEORIA DEL COMPORTAMIENTO Corriente basada en la 
psicologla organizacional y que redimensiona y actualiza 
los conceptos de la Teoria de las Relaciones Humanas. 

TEORIA DE LA BUROCRACIA Corriente basada en los traba- 
jos de Max Weber que describe las caracterlsticas del mo- 
delo burocratico de la organizacion. 

TEORIA DE LA CONTINGENCIA Es la corriente mas reciente 
que parte del principio segun el cual la Administracion es 
relativa y situacional, es decif, depende de las circunstan- 
cias nmbientales y tecnologicas de la organizacion. 

TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS Corriente inicia- 
da con el experimento de Hawthorne y que se opone a los 
supuestos clasicos mediante el enfasis en las personas y 
en las relaciones humanas. 

TEORIA DE SISTEMAS Corriente que trata las organizacio¬ 
nes como sistemas abiertos, en constante interaccidn e 
intereambio con el ambiente. 

TEORIA ESTRUCTURALISTA Corriente basada en la socio- 
logla organizacional que busca consolidar y expandir los 
horizontes de la Administracion. 

TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION Conjunto or- 
gdnico e integrado de teorias, hipotesis conceptos e ideas 
respecto de la Administracion como ciencia, tecnica o arte. 

TEORIA NEOCLASICA Corriente eclectica y pragmatica ba¬ 
sada en la actualization y en el redimensionamiento de la 
Teoria Clasica, asf como en el enfasis en los objetivos. 















LA HISTORIA DE LA ADMINISTRACION ES RECIEN- 
TE. Es un producto caracterfstico del siglo XX. En reali¬ 
dad, la Administration tiene poco mas de den ahos, y 
•es el resuitado historico e integrado de la contribution 
acumulada de diversos precursores, filosofos, fisicos, 
economistas, estadistas y empresarios que, con el paso 
del tiempo, fueron desarrollando y divulgando, cada 
uno, obras y teorias en su campo de actividades. For 
tanto, la administracion moderna utiliza conceptos y 
principios empleados en las Ciencias Matematicas (in- 
cluso la estadistica), en las Ciencias Humanas (como 
Psicologia, Sociologia, Biologia, Education, etcetera), en 
las Ciencias Fisicas (como Fisica, Quimica, etcetera), 
asi como en Derecho, Ingenieria, Tecnologia de la In¬ 
formation, etcetera. 

Ciertas referencias historicas acerca de las magrnfi- 
cas construcciones erigidas durante la antigiiedad en 
Egipto, Mesopotamia y Asiria, atestiguan la existencia, 
en epocas remotas, de dirigentes capaces de planear y 
guiar los esfuerzos de millares de trabajadores en obras 
monumentales que perduran todavia, como las pira- 
rnides de Egipto. Los papiros egipcios, atribuidos a la 
6poca de 1300 a. C., ya indicaban la importancia de 
la organization y de la administracion de la burocracia 
publica en el anliguo Egipto. En China, las parabolas 
de Confucio sugieren practicas para la buena adminis¬ 
tracion publica. 

No obstante los progresos en el conocimiento hu- 
mano, la denominada Ciencia de la Administracion 
solo aparecid a comienzos del siglo XX. La TGA es un 
area nueva y reciente del conocimiento hurnano. Para 
que surgiera se necesitaron siglos de preparation y 
antecedentes historicos capaces de permitir y hacer 
viables las condiciones indispensables para su apari- 
cion. 
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Los consejos de Jetro 


La historia muestra que la mayor parte de las empre- 
sas militares, sociaies, politicas, economicas y reiigio 1 - 
sas tuvieron una organizacion piramidal basada en 
una estructura jerarquica, que concentra en el vertice 
de sus funciones, el poder de decision. La teorfa de la 
estructura jerarquica no es nueva: Platon, Aristoteles y 
Hamurabi ya hablaban de ella. La Biblia relata los con¬ 
sejos de Jetro, suegro de Moises y sacerdote de Ma- 
dian, quien notando las dificultades de su yerno para 
atender al pueblo y juzgar en sus litigios despues de 
asperar al lider todo el dia en una fila para conocer sus 
decisiones sobre cada caso, dijo a Moises: 1 "Lo que 
haces no esta bien. Sin duda, desfalleceras, y tambien 
este pueblo que esta contigo, pues esto es muy pesa- 
do para ti; no puedes hacer todo solo. Yo te aconseja- 
re, y que Dios sea contigo. Se el representante del 
pueblo ante Dios. Lleva a Dios sus causas, ensenales 
los mandamientos y las leyes, y hazles saber el cami- 
no que deben andar y la obra que deben hacer. Bus- 
ca entre el pueblo hombres capaces y temerosos de 
Dios, hombres que amen la verdad, que aborrezcan la 
avaricia, designalos jefes de mil, de cien, de cincuen- 
ta y de diez personas para que juzguen a este pueblo 
en todo momento; y toda causa grave te la traeran a 
ti, pero toda causa pequena, la juzgaran ellos mismos. 
Asi sera mas facil para ti, y ellos Ilevaran la carga con¬ 
tigo. Si hicieras esto y Dios asi lo mandara. podras 
entonces soportar, y asi, este pueblo volvera en paz a 
su lugar”. El texto biblico cuenta que Moises siguio los 
consejos de su suegro y construyd su piramide huma- 
na: escogid hombres capaces entre todo el pueblo de 
Israel y les deiego autoridad como si fueran sus repre- 
sentantes. Todas las causas simples las juzgaban 
ellos mismos; mientras que solo las mas graves lleva- 
ban a Moises. 
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CRQNaLOGtffinELflSFPHINCIPALESt.EUEKnJS.DELOS'OHlGEUESDELA ADMINISTRACION 2 

AUTO RES. EVERTPS: 


! 2600 2. C. 
2000 3. C. 
1800 a. G. 


Egipcios 

Egipcios 

Egipcios 

Hamurabi (Babilonia) 


Necesidad de planear, organizary controlar. ... 1; 

Descentralizacion en la organizacion. 

Necesidad tie ordenes escritas. Uso de consultoria. 

Empleo de control escrito y testimonial: establecimiento del salario 


*1431 a. C. Hebreos 

'600 a. C. Nabucodonosor (Babilonia) 

500 a. C. Mencio (China) 

400 a. C. Sbcrates (Grecia) 

Platon (Grecia) 

175 a. C. Catdn (Roma) 

284 Diocleciano (Roma) 

1436 Arsenal de Venecia 

.1525 Nicolas de Maquiavelo (Italia) 

1767 Sir James Stuart (Inglaterra) 

1776 Adam Smith (Inglaterra) 

1799 Eli Whitney (Estados Unidos) 

1800 Mathew Boulton (Inglaterra) 


Robert Owen (Inglaterra) 


Charles Babbage (Inglaterra) 


Daniel C. McCallum (Estados Unidos) 
Henry Metcalfe (Estados Unidos) 
Frederick W. Taylor (Estados Unidos) 


Concepto de organizacion; principio sscalar. 

Control de la produccion e incentives salariales. 

Necesidad de sistemas y estandares. 

Enunciado de la universaiidad de la Administracion, 

Distribucidn fisica y manejo de materiales. 

Principio de especializacion. 

Descripcion de funciones. 

Delegacion de autoridad. 

Contabilidad de costos: balances contablss; control de inventarios. .... 

Principio de consenso en la organizacion; liderazgo; tacticas politicas. 

Teoria de la fuente de autoridad; especializacion. 

principio de especializacion de los operarios; concepto de control. 

Metodo cientifico; contabilidad de costos y control de caiidad. 

Estandarizacion de operaciones; metodos de trabajo; aguinaldos; 
auditorfa. 

Practicas de personal; capacitacion de Ids operarios; planes de vivienda ; 
para estos. ... 

Enfoque cientifico; division del trabaio; estudio de tiempos y 
movimientos; contabilidad de costos.. . . 

Organigrama; administracion ferroviaria. 1_ 

Arte y ciencia de la Administracion. . .. 

Administracion cientifica; estudio de tiempos y movimientos; 
racionalizacion del trabajo; enfasis en planeacion y el control. 









CAPITULO 2 




Preparation de las condiciones para la empresa moderna 


L.. Obie^vos de aprendizaje - H|®||j|li|gggg| 

© Mostrar la preocupacion de !a administracion desde la antiguedad hasta el siglo xx. 

© Senalar la influencia de los fiiosofos, de la organizacion eclesiastica, de la militar y 
de los economistas liberales en el pensamiento administrativo y en las formas de or¬ 
ganizacion existentes en el pasado. 

© Mostrar la influencia de la Revolucion Industrial y la forma en que preparo el terreno 
para los primeros intentos de crear una ciencia de la administracion. 

O Mostrar la influencia de los pioneros industriales y’de los emprendedores, cuyos es- 
fuerzos individuates crearon las grandes empresas modernas. 


Lo que se vera mas adelants 

© La influencia de los filosofos. 

© La influencia de la organizacion de la Iglesia catolica. 
© La influencia de la organizacion militar. 

© La influencia de la Revolucion Industrial. 

© La influencia de los economistas liberales. 

© La influencia de los pioneros y de los emprendedores. 


CASQ INTRODUCTORY 


LA METODOLOGIA DE GILBERTO 

Gilberto Marcondes es consultor de empresas en el area 
de Administracion. A lo largo de su carrera en consulto- 
ria, Gilberto se acostumbro a trabajar con la metodologia 
siguiente: 

© Recoleccion de datos. Gilberto entrevista a los di¬ 
rectors de la empresa cliente para obtener datos 
respecto a los problemas encontrados. 

® Analisis de los datos. Gilberto analiza los datos 
obtenidos en las entrevistas para dividirlos y des- 
componerlos con el fin de considerar posibles so- 
luciones. 


© Sintesls de los datos. Gilberto examina ordenada- 
mente las soluciones a los problemas mas faciles 
y pasa gradualmente a las soluciones de los pro¬ 
blemas mas dificiles. 

© Verificacion. Posteriormente, Gilberto hace una re¬ 
vision general para asegurarse de que no se omi- 
tio ningun dato o problema. 

<LCuaies son sus comentarios sobre la metodologia 
que emplea Gilberto? © 
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La historia de la administracion es reciente. En el cur- 
so de toda la historia de la humanidad, la administra- 
cion se desarrollo con una lentitud impresionante. Sin 
embargo, a partir del siglo xx, es que surgio y estallb 
en un desarrollo de notable auge e innovacion. Una de 
las razones de esto es que hoy en dia, la sociedad h'pi- 
ca de los paises desarrollados es una sociedad pluralis- 
ta de organizaciones, donde la mayor parte de las 
obligaciones sociales (como la produccibn de bienes o 
servicios en general) se conffa a las organizaciones 
{como industrias, universidades, escuelas, hospitales, 
comercio, comunicaciones, servicios publicos, etcetera), 
qtte deben administrarse para ser mas eficientes y efi- 
caces. Poco antes, a mediados del siglo xix la sociedad 
era completamente diferente. Las organizaciones eran 
pocas y pequehas: predominaban las pequehas oficinas, 
los artesanos independientes, las pequehas escuelas, 
los profesionales independientes {como medicos, abo- 
gados y artistas que trabajaban por cuenta propia), el 
agricultor, el almacen de la esquina, etcetera. A pesar 
de que en la historia de la humanidad siempre existio 
el trabajo, las organizaciones y su administracion es un 
capitulo que comenzo hace poco tiempo. 

Influencia de los filosofos 

Desde la antigiiedad, la administracion ha recibido la 
influencia de la filosofia. 1 El filosofo griego Socrates 
(470 a. C.-399 a. C.), en su discusion con Nicomaco, ex- 
pone su punto de vista sobre la administracion como 
una habilidad personal separada del conocimiento tec- 
nico y de la experiencia.- 

Platon (429 a. C.-347 a. C.), filosofo griego, discipu- 
Io de Socrates, anaiizo los problemas politicos y socia¬ 
les derivados del desarrollo sociocultural del pueblo 
griego. En su obra La Repiiblica, 3 expone la forma de- 
mocratica de gobierno y de administracion de los ne- 
gocios publicos. 

Aristoteles (384 a. C.-322 a. C.), disapulo de Platon, 
dio el primer impulso a la Filosofia, la Cosmologia, la 
Gnoseologia, la Metafisica, la Logica, las Ciencias Natu- 
rales, y abrio horizontes al conocimiento humane. En el 
libro Politico, que versa sobre la organization del Esta- 
do, distingue las tres formas de administracion piiblica: 

1. Monarquia o gobierno de uno solo (que puede 
convertirse en Urania). 

2. Aristocracia o gobierno de una elite (que puede 
trasformarse en oligarqma). 

3. Democracia o gobierno del pueblo (que puede 
volverse anarquia).- 

Durante los siglos que van de la antigiiedad al 
inicio de la Edad Moderna, la filosofia estudio gran 


variedad de temas ajenos a los problemas adminis- 
trativos. 

Francis Bacon (1561-1626), filosofo y estadista ingles, 
fundador de la Logica Moderna, basada en el metodo 
experimental‘e inductivo, muestra la preocupacibn prac- 
tica por separar, e.xperimentaknente, lo esencial de Io 
accidental o accesorio. Bacon se anticipo al principio de 
Administracion conocido como principio dc la prevalen- 
cia de lo principal sobre lo accesorio. 

Rene Descartes (1596-1650), filosofo, matematico y 
fisico frances, considerado el fundador de la Filosofia 
Moderna, creo las coordenadas cartesianas y dio im¬ 
pulso a la Matematica y la'Geometria de la epoca. En 
Filosofia se hizo celebre por su libro El discurso del me¬ 
todo, donde describe su metodo filosofico denominado 
metodo carlesiano, cuyos principios son: 

1. Principio de la dnda sistemdtica o de la evidencia. 
Consiste en no aceptar como verdadera cosa al- 
guna mientras no se sepa con evidencia (clara y 
nitidamente) aquello que es realmente verdade- 
ro. Con esta duda sistematica se evita la preven- 
cion y la precipitacion, aceptandose solo como 
cierto aquello que lo sea evidentemente. 

2. Principio del analisis o dc descomposicion. Consiste 
en dividir y descomponer cada dificultad o pro- 
blema en tantas partes como sea posible y nece- 
sario para su adecuacion y solucion, y resolverias 
por separado. 

3. Principio de la sintesis o de la composicion. Consiste 
en conducir ordenadamente nuestros pensamien- 
tos y nuestro raciocinio, comenznndo por los ob- 
jetivos y asuntos mas faciles y simples de conocer 
para pasar gradualmente a los mas dificiles. 

4. Principio de la cnumeracion o de la verificacion. 
Consiste en hacer recuentos, verificaciones y re- 
visiones tan generales, de modo que se tenga la 
seguridad de no haber omitido o dejado nada de 
lado. 

El metodo cartesiano influyo de manera decisiva en 
la administracion: la Administracion cientifica, las Teo- 
rias Clasica y Neoclasica basaron muchos de sus prin¬ 
cipios en la metodologia cartesiana. 

Thomas Hobbes (1588-1679), politico y filosofo in¬ 
gles, defiende el gobierno absoluto en funcion de su . 
vision pesimista de la humanidad. En ausencia del go- 
biemo, los individuos tienden a vivir en guerra per- 
manente y conflicto interminable para obtener los 
medios de subsistencia. En su libro, Leviatdn, senala 
que el pueblo renuncia a sus derechos naturales en fa¬ 
vor de un gobierno que, investido del poder conferido, 
impone el orden, organiza la vida social y garantiza la 
paz. El Estado representa un pacto social, que al crecer, 
alcartza las dimensiones de un monstruo que amenaza 
la libertad de los ciudadanos. 
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Influences en la administracion 

l La administracion recibio dos profundas y notorias in- 
•7 nuencias. Una de estas llegb de la ffsica tradicionai de 
■fj| Isaac Newton: la tendencia a la exactitud y al determi- 
fff riismo matematico; ia otra. de Rene Descartes y su 
.v;' metodo cartesiano: tendencia al analisis y a la division 
del trabajo. Mas adelante se verb como delinieron es- 
' tas dos iniluencias el rumbo de la administracion hasta 
ia decada de 1990. 


Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) creo la teoria del 
Contrato Social: el Estado surge de un acuerdo de vo- 
luntades. El Contrato Social es un convenio entre los 
miembros de una sociedad, mediante el cual recono- 
cen que un conjunto de reglas, un regimen politico o 
un gobernante tengan autoridad igual sobre todos. 
Rousseau afirma que el hombre es bueno y afable por 
naturaleza, y que la vida en sociedad lo corrompe. 

Karl Marx (1818-1883) y Friedrich Engels (1820- 
1895) proponen una teoria del origen econbmico del 
Estado. El poder politico y del Estado es el fruto de la 
dominacion economica del hombre por el hombre. El 
Estado se convierte en un orden coercitivo, impuesto 
por una clase social explotadora. En el Manifiesto conni- 
nista, afirman que la historia de la humanidad' es una 
historia de la lucha de clases. Hombres lib res y escla- 
vos, patricios y plebeyos, nobles y siervos, maestros y 
artesanos, en una palnbra, explotadores y explotados, 
siempre han mantenido una lucha, oculta o patente. 
Marx sostiene que todos los fenomenos histbricos son 
el producto de las relaciones economicas entre los 
hombres. El marxismo fue la primera ideologia en afir- 
mar el estudio de las leyes objetivas del desarrollo eco- 
nbmico de la sociedad, en oposicibn a los ideales 
metafisicos. 

Con la Filosofia Moderna, Ia Administracion deja 
de recibir contribuciones e influencias, puesto que el 
objeto de estudio de la filosofia se aleja de los asuntos 
organizacionales. 


EJERCICIO La analista de 0&M 

Anamaria Montes trabaja como analista de organizacion 
y metodos (O&M) en una gran empresa nacional. Como 
analista de O&M, Anamaria basa su trabajo completa¬ 
mente en el siguiente metodo: se dedica a dudar de to- 
do lo que existe en la empresa, analiza y descompone 
los procesos existentes, los sintetiza y organiza de otra 
manera, y verifica que no se haya omitido nada en este 
trabajo. Haga una comparacion entre el metodo de tra¬ 
bajo de Anamaria y el metodo cartesiano. © 


Influencia de la organizacion 
de la Iglesia catolica 

A traves de los siglos, las normas administrativas y los 
principios de la organizacion piiblica se fueron transfi- 
riendo de las institudones esta tales (como en el caso 
de Atenas y Roma, etcetera) a las institudones de la 
Iglesia catolica y de la organizacion militar. Esta trans- 
ferencia fue lenta porque no siempre habia unidad de 
propositos y de objetivas (principios fundamentals 
en las organizaciones eclesiastica y militar) en la ac- 
cion politica desarrollada en los Estados, orientada por 
los objetivos contradictories de cada partido, dirigente 
o clase social. 


ID NQTAINTERESANTE 


El ejemplo de la Iglesia catolica 

En el curso de los siglos la Iglesia catblica estructurb 
su organizacion con base en una jerarquia de autori¬ 
dad. un estado mayor (asesor(a) y una coordinacion ; 
funclonal para asegurar la Integracibn. La Iglesia cuenta , 
con una organizacion jerarquica tan simple y eficiente 
que su enorme organizacibn mundial puede funclonar 
bajo el mando de una sola cabeza ejecutiva: el papa, 
cuya autoridad coordinadora le fue delegada por una 
autoridad divina superior. 4 La estructura de la organiza¬ 
cibn eclesibstica slrvio de modelo a las dembs organi¬ 
zaciones que, avldas de experiencias exitosas, incorpo- 
raron numerosos. principios y normas utilizados en la 
Iglesia catolica. 


Influencia de la organizacion 
militar 

La organizacibn militar tambien influyo en el desarro¬ 
llo de las teorias de la Administracion. Hace 2 500 anos 
Sim Tzu, 3 general y filosofo chino muy reconocido en 
la actualidad, escribio un libro sobre el arte de la gue¬ 
rra, en que trata la preparation de los planes, de la 
guerra efectiva, de la espada envainada, de las manio- 
bras, de la variacibn de tacticas, del ejercito en marcha, 
del terreno, de las fortalezas y debilidades del enemi- 
go, y de la organizacibn del ejercito. Las lecciones de 
Sun Tzu ganaron a versiones contemporaneasde mu¬ 
chos autores y consultores. 

La organizacibn lineal tiene sus origeries en la orga¬ 
nizacibn militar de los ejercitos de la antigiiedad y de 
la epoca medieval. El principio de unidad de mando. 
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segiin el cual cada subordinado solo puede tener un 
superior, es el nucleo de las organizaciones militares. 
La escala jerarquica (niveles jerarquicos de mando, con 
grado de autoridad y de responsabilidad) es un ele- 
mento tipico de la organizacion militar, utilizado 'en 
otras organizaciones. Con el paso del tiempo, a medi- 
da que aumentaba el volumen de operaciones milita¬ 
res, crecia tambien la necesidad de delegar autoridad 
en los niveles mas bajos de la organizacion militar. To- 
davia en la epoca de Napoleon (1769-1821), cada gene¬ 
ral que dirigia su ejercito, cuidaba la totalidad del 
campo de batalla. Con las guerras de mayor alcance, 
incluso de ambito continental, el comando de las opera¬ 
ciones exigio nuevos principios de organizacion, pla¬ 
neacion y control centralizados, paralelos a las 
operaciones descentralizadas. Es decir, se paso a la cen- 
tralizacion del mando y a la descentralizadon de la 
ejecucion. 


; H eiempio de la organizacion militar 

Ei conceplo de jerarqufa en la organizacion militar es; 

antlm ia t i-.,i rrt „__ 


como la misma guerra. El estado mayor 


formal, como un cuartel general, aparecio en 1665 en 
el dislrito de Brandeburgo, precursor del ejdrcito pru- 
siano. La evolucion del principio de asesoria y la for- 
macidn de un esiado mayor general tuvo origen en el 
siglo xviii en Prusia, con el empsrador Federico II, El 
Grande (1712-1786). quien, para aumentar ia eficiencia 
de su ejercito, creo un estado mayor (personal) para 
asesorar el mando (linea) militar. Los oficiales de ase¬ 
soria (personal) se encargaban de la planeacion; los 
de Ifnea, de la ejecucion de las operaciones de guerra. 
Los oficiales formados en el estado mayor (personal) 
se transferian posteriormente a posiciones de mando 
(linea) y regresaban al estado mayor, lo que asegura- 
ba experiencia y vivencia de las funciones de gabine- 
te, de campo y, nuevamente. de gabinete. 6 


Otra contribucion de la organizacion militar es el 
principio de direccion, segun el cual, todo soldado debe 
conocer perfectamente lo que se espera de el y lo que 
debe hacer. Ni siquiera Napoleon Bonaparte, el gene¬ 
ral mas autocrata de la historia militar, dio a 1 gun a or- 
den sin explicar su objetivo y verificar que se habia 
comprendido correctamente, pues estaba convencido 
de que la obediencia ciega jamas lleva a una ejecucion 
inteligerite. 

El general prusiano Karl von Clausewitz (1780- 
1831) es considerado el padre del pensamiento estrate- 
gico. A comienzos- del siglo xix escribio un tratado 
sobre la guerra y, sus principios, 7 y sobre como admi- 


nistrar los ejercitos en periodos de batalla. Definio Ia 
guerra como una continuacion de la politics por otros 
medios. La guerra siempre ha sido un juego. Aunque 
cruel y destructora, un pecado, Ia guerra siempre cons- 
tituyo una institucidn normal de la sociedad humana y 
un instrumento racional de poh'tica. Clausewitz consi- 
deraba que la discipiina era un requisite basico para 
una buena organizacion. Para el, toda organizacion re- 
quiere una planeacion cuidadosa en que las decisiones 
deben ser cientlficas y no solo intuitivas. El adminis- 
trador debe aceptar Ia incertidumbre y planear Ia ma- 
nera para minimizar sus efectos. 


EJERGICiO La inspiracipn de Armando 

Armando de Souza es un administrador innovador. En la 
empresa que dirige, Armando establecio una jerarquia de 
autoridad (directores, gerentes y funcionarios), una ase¬ 
soria (especialistas en derecho, contabilidad, pubiici- 
dad, personal) y una coordinacion funcional para que 
todos trabajen de manera organizada. En la escala jerar¬ 
quica, cada director o gerente emplea el principio de la 
unidad de mando. Tambien creo una empresa donde los 
funcionarios reconocen la autoridad y un conjunto de re- 
glas necesario para que todos laboren en un ambiente 
agradable. £En realidad, Armando es realmente innova¬ 
dor? <LDe donde saco Armando esas Ideas? © 


Influencia de la Revolucion 
Industrial 

Con Ia invencion de la maquina de vapor por James 
Watt (1736-1819), y su posterior aplicacion en la pro¬ 
duction, surgio una nueva conception del trabajo que 
modified por completo la estructura social y comercial 
de la epoca, y origino rapidos y profundos cambios 
economicos, politicos y sodales, en el lapso de un si¬ 
glo, mucho mayores que las ocurridos en el mileriio 
anterior. La llamada Revolucion Industrial que inicio 
en Ingiaterra, puede dividirse en dos epocas distintas: 8 

® De 17S0 a 1860: Primera Revolucion Industrial, o 
revolucion del carbon y del hierro. 

© De 1860 a 1914: Segunda Revolucion Industrial, o 
revolucion del acero y de Ia electricidad. 

La Revolucion Industrial surgio como una bola de 
nieve cuya aceleracion creciente adquirio su maximo 
xmpetu a partir del siglo xix. La primera Revolucion 
Industrial paso por cuatro fases distintas: 9 

Primera fase: Mectmizncidn de la industria y de la agri¬ 
cultural A finales del siglo xvm> la aparicion de lama- 
quina de hilar (inventada por el ingles Hargreaves en 
1767), del telar hidraulico (inventado por Arkwright' 
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en 1769), del telar mecanico (inventado por Cartwright en 
-1785) y tie la maquina desmotadora de algodon (in- 
-ventada por Whitney en 1792), sustituyeron el trabajo 
% del hombre y su fuerza muscular, el trabajo del animal 
e incluso de la rueda hidraulica. Aunque eran maqui- 
nas grandes y pesadas, tenian una incretbie superiori- 
dad sobre los procesos manuales de production de la 
epoca. La desmotadora de algodon procesaba mil li¬ 
bras de algodon, mientras que un esclavo procesaba 
solo cinco en el mismo tiempo. 

-{r Segunda fase: Aplicacion de la fuerza motriz a la iti- 
dustria. La fuerza elastica del vapor, descubierta por 
Denis Papin en e! siglo xvu, quedo sin aplicacion has- 
ta 1776 cuando Watt inventd la maquina de vapor. Con 
la aplicacion del vapor a las maquinas, se iniciaron las 
grandes transformaciones en los taileres (que se con- 
virtieron en fabricas), en los transportes, en las comu- 
nicaciones y en la agricultura. 

!■: Tercera fase: Desarrollo del sistema fabril. El artesano 
y su pequerio taller desaparecieron para dar Iugar al 
operario, a las pequehas y grandes fabricas basadas 
en la division del trabajo. Surgieron nuevas industrias en 
detrimento de la actividad rural. La migration de ma~ 
sas humanas de las areas agricolas hacia las proximi- 
dades de las fabricas provoco la urbanization. 

L Cuarta fase: Una espectacular aceleracion de los trans¬ 
portes y de las comunicaciones. La navegacion de vapor 
surgio con Robert Fulton (1807) y Iogro despues que las 
ruedas propulsoras se sustituyeran con helices. La loco- 
motora de vapor fue perfeccionada por Stephenson. La 
primera via ferrea se construyo en Ingiaterra (1825); 
despues en Estados Unidos (1S29) y en Japon (1832). Es- 
te nuevo medio de transporte se popularizo de manera 
vertiginosa. En seguida aparecieron otros medios de co- 
municacion con rapidez sorprendente: Morse inventd el 
telegrafo electrico (1835), surgio el sello postal en Ingia¬ 
terra (1840), Graham Bell inventd el telefono (1876). Es¬ 
tes fueron los primeros sintomas del enorme desarrollo 
economico, social, tecnologico e industrial y de los pro¬ 
fundos cambios y transformaciones que ocurririan con 
una velocidad mayor. 

-A partir de 1860 la Revolucion Industrial entro en 
su segunda fase, la Segunda Revolucion Industrial, 
provocada por tres acontecimientos importantes: apa- 
ricion del proceso de fabricacidn del acero (1856); el 
perfeccionamiento del dinamo (1873); y la invencion 
del motor de combustion interna por Daimler (1873). 

Las caracteristicas de la Segunda Revolucion Indus¬ 
trial son: 10 

1. Sustitucion del hierro por el acero como material 
industrial basico. 

2. Sustitucion del vapor por la electricidad y por los 
derivados del petroleo como principales fuentes 
de energia. 


3. Desarrollo de las maquinas automaticas y espe- 
cializacion del trabajador. 

4. Creciente dominio de la industria por la dencia. 

5. Transformaciones radicales en los transportes y 
en las comunicaciones. Se amplian las vias fe- 
rreas. En 1SS0 Daimler y Benz fabricaron auto- 
moviles en Alemania, Dunlop perfecciono el 
neumatico en 1888 y Henry Ford inicio la pro¬ 
duction de su modelo T en Estados Unidos en 
1908. En 1906, Santos Dumont experimento con 
un avion por primera vez. 

6. Desarrollo de nuevas formas de organizacidn ca- 
pitalista. Las empresas de socios solidarios (for¬ 
mas tipicas de organizacion comercial cuyo capital 
proviene de las utilidades obtenidas, capitalismo 
industrial), y que toman parte activa en la direc¬ 
cion de los negocios, dieron lugar al llamado 
capitalismo financiero, que tiene cuatro caracte¬ 
risticas principales: 

a) Dominio de la industria por las inversiones 
bancarias e instituciones finanderas y de cre- 
dito, como en el caso de la fundacion de la 
United States Steel Corporation, en 1901, por 
la J. P. Morgan & Co. 

b) Lnmensa acumulacion de capital, proveniente 
de monopolios y fusiones de empresas. 

c) Separation entre la propiedad particular y la 
direccion de las empresas. 

d) Desarrollo de las holding companies para coor- 
dinar e integrar los negocios. 

7. Expansion de Ia industrialization desde Europa 
hasta el extremo Oriente. 

La tranquila produccion artesanal (en que todos los 
trabajadores se conocian y estaban organizados en cor- 
poraciones de oficios regidas por estatutos), se sustitu- 
yo por el regimen de produccion con maquinas dentro 
de grandes fabricas. En funcion de eso hubo una tras- 
formacion subita provocada por dos aspectos, a saber: 

1. Transferencia de la habilidad del artesano a la maqui¬ 
na, para producir mayor cantidad con mayor rapi¬ 
dez y cahdad, lo cual permitio una fuerte reduccion 
en los costos de produccion. 

2. Sustitucion de la fuerza del animal o del hombre 
por la potencia de la maquina de vapor (y poste¬ 
riormente, del motor), lo que permitia mayor pro¬ 
duccion y economfa. 

El rapido e intenso fenomeno de la mecanizacion de 
los taileres provoco la fusion de pequehos taileres para 
integrar otros mayores, que poco a pbco fueron crecien- 
do y transformandose en fabricas. El obrero fue susti- 
tuido por la maquina en aqueilas tareas que podian 
automatizarse y acelerar el proceso por la repeticion. 
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Con el crecimiento de los mercados, consecuencia de nado en familia) desaparecid debido a la competencia 

la reduccion de predos y popularization de los pro- subita y violenta, y surgio un enorme contingente de 

duct os, las fabricas requirieron grandes contingentes operarios que trabajaban juntos en las fabricas duran- 

humanos. El aumento de los recursos huxnanos fue te jornadas de 12 o 13 horas en condiciones peligrosas 

acompanado de una exigencia de mayor calidad.' La e insalubres, lo que provocaba accidentes en gran esca- 

mecanizacidn del trabajo condujo a la division de este la. El crecimiento industrial era improvisado y basado 

y a la simplificacion de las operaciones; por esto se en el empirismo. A1 mismo tiempo, la intensa migra- 

sustituyeron los oficios tradicionales por tareas auto- cion de fuerza laboral de los campos agricolas a los 

matizadas y repetitivas, que podian ser ejecutadas por centres industriales origino un fendmeno aceierado y 

operarios no calificados con facilidnd de control. La desorganizado de urbanizacion. El capitalismo se soli- 


unidad domestica de produccion (el taller o el artesa- . 



|jEn busca de la administracion 


Con la nueva tecnologfa empleada en los procesos de 
produccion, de fabricacidn y de funcionamiento de las 
maquinas; con la creciente legislacion que buscaba 
defender la salud y la integridad fisica de! trabajador, 
la administracion y la gerencia de las empresas indus¬ 
triales pasaron a sor la mayor preocupacidn de los 
p.ropietarios. La practica fue ayudando lentamente a 
seleccionar ideas y metodos empiricos. Ahora ei pro- 
blema era dirigir batallones de operarios de la nueva 
clase proletaria. En vez de usar instrumentos rudimen- 
tarios de trabajo manual, el problema era operar ma¬ 
quinas cuya complejidad aumentaba. Los productos 
pasaron a fabricarse en operaciones parciales sucesi- 
vas, las cuales se asignaban a un grupo de obreros 
especializados en tareas especfficas, ajenos casi siem- 
pre a las demas operaciones y quienes ignoraban la 
finalidad de la tarea que ejecutaban. Esa nueva situa- 
cion contribuyo a aquietar la mente del operario, el 
vehiculo social mas fuerte; el sentimiento de estar pro- 
duciendo y contribuyendo para el bien de la sociedad. 

El capitalista se distancio de los operarios y comenzo 
a considerarfos una enorme masa anonima; al mismo 
tiempo, los grupos sociales en las empresas causaban 
problemas sociales, reivindicativos y de rendimiento 
laboral. La preocupacion de los empresarios se con- 
centraba en el mejoramiento de los aspectos mecani- 
cos y tecnoldgicos de la produccion, con el objeto de 
elaborar cantidades mayores de productos mejores a 
menor costo. La gestion del personal y la coordinacion 
del esfuerzo productivo eran aspectos de poca o nin- 
guna importancia. Asi, aunque la Revolucion Industrial 
habia provocado una profunda modificacibn en la es- 
tructura empresarial y economica de la epoca. nunca 
liego a inftuir directamente en los principios de admi- 
nistracion utilizados entonces por las empresas. Los 
dirigentes de las empresas trataron de atender coma 
podfan, o como sabfan. las demandas de una econo- 
mia en rapida expansion. Algunos empresarios ba- 
saban sus decisiones teniendo como modelos las 
organizaciones militares.o eclesiasticas de los siglos . 
anteriores.' 1 


difica y aumenta el tamafio de una nueva clase social: 
el proletariado. El bajo nivel de vida, la promiscuidad 
en las fabricas, los riesgos de graves accidentes y las 
largas jornadas de trabajo, en conjunto, permitieron la 
interaction estrecha de los trabajadores y una crecien¬ 
te concientizacion sobre la precariedad de las condicio¬ 
nes de vida y de trabajo, y de la explotaeion practicada 
por una clase social economicamente favorecida. Los 
conflictos entre la clase operaria y los propietarios de 
las industrias no tardaron en aparecer. Algunos paises 
intervinieron en algunos aspectos de las relaciones en¬ 
tre operarios y fabricas, y promulgaron leyes laborales. 
En 1802 el gobierno ingles aprobo una ley que buscaba 
proteger la salud de los trabajadores en las industrias 
textiles; los pastores protestantes y los jueces locales 
vigilaban de manera voluntaria el cumplimiento de 
esa ley. A medida que los problemas iban agravando- 
se, se promulgaban nuevas leyes. 

La organizacion y la empresa modernas nacieron 
con la Revolucion Industrial gracias a diversos facto- 
res, como: 

1. La ruptura de las estructuras corporativas de la 
Edad Media. 

2. El avance tecnologico y la aplicacion del progre- 
so cientifico a la produccion, al descubrimiento 
de nuevas fuentes de energia y a la enorme am- 
pliacidn de mercados. 

3. La sustitucion de la produccion artesanal por la 
industrial. 

El inicio de la historia de la administracion fue una 
historia de ciudades, parses, gobernantes, ejercitos y 
de la Iglesia. La Revolucion Industrial provoco el sur- 
gimiento de las fabricas y la aparicion de la empresa 
industrial, lo que causo los siguientes cambios en la 
epoca: 

© Surgimiento de fabricas y empresas industriales. 

© Sustitucion del artesano por el operario especializado. 
© Crecimiento de las ciudades y aumento de la nece- 
sidad de administracion publics. 

© Aparicion de los sindicatos como organizacion pro¬ 
letaria a partir del inicio .del siglo xix. Algunos de 
ellos se legalizaron solo a partir de 1890. 
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O ' Inicio del marxismo en funcion de la explotaeion 
capitalista. 

q Doctrine social de la Iglesia para contrarrestar el 
- conflicto entre capital y trabajo. 

O Primeras experiencias sobre administracion de em¬ 
presas. 

© Consolidacion de ia administracion como area del 
conocimiento. 

© Comienzo de la Era Industrial, que se prolongo 
hasta la ultima docada del siglo xx. 

EJERCICIO La defensa de Eliana 

Eiiana Almeida no estaba conforme. Todos decian que la 
empresa que ella dirigia (Dinosaurius) estaba todavia en 
plena epoca de la Revolucion Industrial. A Eliana le re- 
sultaba increible escuchar manifestaciones de ese tipo. 
iCdmo actuaria usted en lugar de Eliana? © 



Influencia de los economistas 
liberates 

A partir del siglo xvu se desarrollaron varias teorias eco¬ 
nomicas centradas en la explicacion de los fenomenos 
empresariales (microecondmicos) y basadas en datos 
empiricos, es decir, en la experiencia cotidiana y en las 
tradiciones del comercio de la epoca. A finales del siglo 
xvill los economistas clasicos liberales obtuvieron la 
aceptacion de sus teorias. Esta reaction hacia al libera- 
lismo culmlna en la Revolucion Francesa. Las ideas libe¬ 
rales provienen del derecho natural: ei orden natural es 
el mas perfecto. Los bienes naturales, sociales y econo- 
micos son etemos; los deredios economicos humanos 
son inalienables y existe una armonia preestablecida en 
toda colectividad de individuos. Segun el liberalismo, la 
vida economica debe separarse de la influencia estatal, 
pues el trabajo sigue los principios economicos y la ma- 
no de obra esta sujeta a las mismas leyes economicas 
que rigen el mercado de inaterias primas o el comercio 
intemacional. Los operarios, sin embargo, estan a mer- 
ced de los patrones, que son los duenos de los medios 
de produccion. La libre competencia es el postulado prin¬ 
cipal del liberalismo economica. 

Las ideas basicas de los economistas clasicos libera¬ 
les constituyen los germenes iniciales del pensamiento 
adminLstrativo de nuestros dias. 12 Adam Smith (1723- 
1790) es el fundador de la economia clasica, cuya idea 
central es la competencia. Aunque los individuos ac- 
tuan en provecho propio, los mercados en que ocurre 
la competencia fundonan en forma natural para ga¬ 
rantizar (mediante algun mecanismo abstracto, que 
Smith denominnba la mano invisible que gobiema el 
mercado) la asignadon mas eficiente de los recursos y 


ia produccion, sin que haya exceso de utilidades. Por 
esta razon, el urtico papel economico del gobierno 
(ademas del basico que es garantizar la ley y e! orden) 
consiste en intervenir en la economia cuando no existe 
mercado o cuando este deja de funcionar en condicio¬ 
nes satisfactorias; es decir, cuando no existe libre 
competencia. Smith ya visualizaba el principio de la 
especializacion de los operarios en una fabrica de al- 
fileres y ya enfatizaba la necesidad de racionalizar la 
produccion. EI principio de Ia especializacion y el 
principio de la division del trabajo aparecen referen- 
ciados en el libro La riqueza de las naciones, 13 publica- 
do en 1776; para el autor, Adam Smith, el origen de Ia 
riqueza de las naciones reside en la division del tra¬ 
bajo y en la especializacion de las tareas, pregonando 
el estudio de tiempos y movimientos que, mas tarde, 
Taylor y Gilbreth postularon como la base de la Ad¬ 
ministracion Cientlfica. Adam Smith reforzo la impor¬ 
tancia de la planeacion y de la organizacion dentro de 
las funciones de la administracion. 



El liberalismo economico 


Ei liberalismo economico corresponde al periodo de 
desarroilo de la economia capitalista basada en el in- 
dividualismo, en el juego de las leyes economicas, y 
en la libre competencia. Esta, a su vez, creo areas de 
intensos conflictos sociales. La acumulacidn creciente 
de capital genero profundos desequilibrios por la difi- 
cultad de garantizar inmovilizaciones con renta com¬ 
patible para el buen funcionamiento del sistema. A 
partir de la segunda mitad del siglo xix el liberalismo 
economico comenzo a perder influencia y se debilito a 
medida que el capitalismo tomaba fuerza con el surgi¬ 
miento de los DuPont, Rockefeller, Morgan, Krupp, etc, 
El nuevo capitalismo. que se inicio con la produccion 
en gran escala de grandes concentraciones de maqui- 
nas y de mano de obra, creo situaciones problematicas ; 
de organizacion del trabajo. de competencia economi¬ 
ca, de calidad de vida, entre otras. 


Karl Marx (1818-1883) y Frederic Engels (1820-1895), 
creadores del socialismo cientifico y del materialismo his- 
lorico, publicaron en 1848 el Manifiesto comunista. En 
este analizan los diversos reglmenes economicos y so¬ 
ciales, as! como la sociedad capitalista, y concluyen 
que la lucha de clases es el motor de la historia. El ca¬ 
pitalismo es un modo de produccion transitorio sujeto 
a crisis economicas clclicas debido a sus contradiccio- 
nes internas, y es una etapa del desarroilo de la socie¬ 
dad en direction hacia el modo de produccion socialista 
y al comunismo. La clase obrera debe luchar por con-' 
quistar el Estado, organo al servicio de la clase domi- 






METODOLOGIA de gilberto 


Gllberto, quien se considera un consultor de empresas diagnostics organizacional es mas importante que la te- 

eXitoso, descubre que su exito profesional depende d!- rapia organizacional. <LTiene razon Gilberto? Explique la 

rectamente de la metodologia utilizada para recoiectar respuesta. ® 
dates relacionados con sus empresas cliente. Para ei, el 


n£ inte, e imponer la dictadura del proletariado. En . _ , . r ~ 

1867 Marx publica.E/ capital, seguido de sus teorias res- InflUSnCia u6 iOS piOFlSrOS 
pecto de la plusvalia, basada en la teoria del valor del y d© lOS empresarios 

trabajo. 

El sacialismo y el sindicalismo obUgan d capitaltamo E1 ai glo testi de ra monumenlal desfiJe de ta _ 

de conuenzos del s.glo XX a perfeccionar los factor® de novadorles y cambios en e! eseenario empresarial. El 
producaon mvolucrados, as. Como a remxmerarlos. mundo cambiaba . y las emprcsas (amb ien Las condi- 
de nwnera adecuada. En consecuencia, cuanto mayor dones ra surgiera ]a teoria administotiva esta . 
sa a la pres.on de las exigencies proletaries menos gra- ban consolid4ndose . Unidos , alrededor de 

ves se vuelven las injustices, y el proceso de desarrollo 1820 . el r io empresaria j las vIas 

de la tecnologia se configure en forma mas aceierada e rreaSj lnidativas privad as que consfitulan un gran nu- 

intensa- En esta situacion, surgen los primeros mtentos cle0 da taver siones para una clase de mversionlstas. 

de la* em P resas capitalisms para la implantacdn de Gracias al ferrocarrll , se popularizar on las inversiones 
^todos y procesos de racionahzacion del trabajo, cuyo y los seguros . E1 ferrocarri i permiti6 j a co lonizaci6n 
estudio metodico y exposiaon teonca comcidieron con del ter ritorio y provoco la urbanization rapida, que 
e l inicio del siglo XX. creo nuevas necesidades de vivienda, alimentation, 

vestido, alumbrado y calefaccion, y esto se tradujo en 
un crecimiento acelerado de las empresas enfocadas 
hacia el consumo directo. 

En 1871 tnglaterra era la mayor potencia economica 
mundial. En 1865, John D. Rockefeller (1839-1937) fundo 
Standard Oil; en 1890, Carnegie fundd el consorcio del 
acero, que sobrepaso rapidamente la production de In¬ 
glaterra; Swift y Armour formaron el consorcio de las 
conservas; Guggenheim inicia el consorcio del cobre; y 
Mello, el del aluminio. A partir de ahf comenzo la in¬ 
tegration vertical en las empresas. Los "creadores de 
imperios" (empire builders ) compraron e integraron com- 
petidores, proveedores y distribuidores para garanti- 
zar sus intereses. Junto con las empresas y las plantas 
fisicas llegaron tambien los antiguos duehos y los res- 
pectivos empleados. Asf surgieron los primeros empo- 
rios industriales, conjuntos de empresas demasiado 
grandes que no podian ser dirigidos por los pequenos 
grupos familiares. Entonces aparecieron los gerentes pro- 
fesionales, los primeros organizadores que se encarga- 
ban mas de las fabricas que de las ventas o de las 
compras. Las empresas compraban materias primas, 
fabricaban y vendfan productos a traves de agentes 
comisionados, mayoristas o intermediarios. Hasta esa 
epoca, para los empresarios era mejor aumentar la pro¬ 
duccion que organizar una red de distribucion y ven¬ 
tas. 15 _ - 

En la decada de 1880 Westinghouse y General Elec¬ 
tric dominaban el ramo de bienes durables y crearon 
sus propias organizaciones de ventas, con vendedores 


Ei concepto de plusvalia 

Al iguai que Adam Smith y David Ricardo, Marx consi- 
doraba que el valor de tada mercancia esta determi- 
nado por la cantidad de trabajo socialmente necesario 
para producirla. Como la fuerza de trabajo es una mer¬ 
cancia cuyo valor esta determinado por los medios de 
vida necesarios para la subsistence del trabajador (ali- 
mentos. vestidos. vivienda. transporte, etcetera), al la- ■ 
borar por encima de un determinado numero de horas 
se producira no solo el valor correspondiente al de la 
fuerza de trabajo (que el capitalists le paga como sa- 
lario), sino tambien un valor agregado; es decir. un valor ; 
excc-dente sin contrapeso. denominado plusvalia. De 
ahi (del trabajo no pagado) provienen las posibles uti- 
lidades de los capitalistas (empresarios, comercian- 
tes, agricultores. banqueros. etcetera), ademas de la 
lierra. de los intereses. etcetera. Asi, mientras la tasa 
de utslidad (relation entre la plusvalia y capital total, fi- 
jo r variable, necesario para producirla) define la ren- 
tabilidad del capital, la tasa de plusvalia (relacion entre 
la plusvalia y el capital variable -salarios-) define el 
grado ds explotacion al trabajador. Si las salarios (rea¬ 
les) se mantienen fijos, la tasa de plusvalia tiende a 
elevarse cuando aumentan la jornada y/o la intensidad 
del trabajo.’" 1 Marx influyo notablemente a traves de su 
obra y de su intensa militancia politica. 

* 
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1 NOTAINTERESANTH 


. ; En busca de la administracion 

f i^Antes de 1850, pocas empresas tenfan una estructura 
administrativa que requiriera los servicios de un admi- 
- nistrador de tiempo complete, pues las empresas in¬ 
dustriales eran pequerias. En general, eran negodos 
.familiares, donde dos o mas parientes lograban aten- 
der todas las actividades principales. Las firmas de la 
epoca (agropecuarias, mineras, textiles, ferrocarrileras, 
constructoras, peleteras, banca incipiente) formaban 
parte de un contexto principalmente rural que desco- 
nocia la administracion de empresas. El presidente 
I era ei tesorero, el comprador o el.vendedor, y aten- 
' dfa a los agentes comisionados. Si el negocio crecia, 
los agentes se convertian en socios; de esta manera 
: se integraban produccion y la distribucion. Despues 
de 1850 las grandes compariias ferroviarias cubrian 
todo el mercado estadounidense del este urbano y 
del oeste agricola. El desarrollo ferroviario y la cons- 
truccion urbana crearon el mercado del hierro y el 
acero. 


capacitados. Asf nacio lo que se denomina marketing en 
la actualidad. Ambas empresas asumieron la organiza¬ 
tion funcional (adoptada por la mayorfa de las empre¬ 
sas estadounidenses) 16 cuya composition es: 

1. Un departamento de produccion para atender la 
manufactura de fabricas aisladas. 

2. Un departamento de ventas para administrar un 
sistema nacional de oficinas distritales de vende¬ 
dores. 

3. Un departamento tecnico de ingenieria para di- 
senar y desarrollar productos. 

4. Un departamento financiero. 

Despues de 1889, los capitales de Westinghouse Elec¬ 
tric y de General Electric sobrepasaban los 40 millones 
de dolares en cada una. Para dominar nuevos mer- 
cados, las empresas acumulaban mas personal e ins- 
talaciones de lo necesario. Los costos de las diversas 
unidades debian reducirse mediante la creacion de una 
estructura funcional capaz de coordinar la fabricacidn, 
la ingenieria, las ventas y las fxnanzas para reducir los 
riesgos de la fluctuation del mercado. Las utilidades de- 
penderian de la organization y de la rationalization 
de esa estructura funcional. 

Entre 1S80 y 1890 las industrias empezaron a con- 
trolar las materias primas a traves de sus departamen- 
tos de compras, adquirieron empresas proveedoras y 
controlaron la distribucion para vender sus productos 
direetamente al minorista o al consumidor final. Se 
buscaba mayor eficiencia en produccion, compras, dis¬ 


tribution y ventas. Disminuyeron los metodos para re¬ 
ducir costos, bajaron los margenes de utilidad, el mer¬ 
cado se fue saturando y las empresas empezaron a 
buscar nuevos mercados por medio de la diversifica¬ 
tion de productos. Entonces, la vieja estructura funcional 
comenzo a estancarse y surgio la empresa integrada y 
multidepartamental. 

La etapa siguiente fue controlar el mercado de dis¬ 
tribution, eiiminando los intermediarios para vender 
mas barato al consumidor final y dejar de depender de 
los mayoristas. Entre 1890 y 1900 tuvo lugar una serie 
de fusiones de empresas como medio de utilization ra¬ 
tional de las fabricas y de reduction de precios; la mas 
famosa fue la creacion de U.S. Steel Corporation, un 
negocio de miles de millones de dolares. 

Uno de los empresarios de la epoca, Gustavus Swift, 
pionero de la industria frigorifica, desarrollo una es- 
trategia que consistaa en: 17 consolidar la fabricacidn, 
lograr la distribucion propia y conseguir el control de 
la materia prima. Hacia 1895, con el crecimiento de la 
integration vertical, la industria frigorifica se volvio 
un oligopolio. Los departamentos funcionales centra¬ 
les controlaban las unidades de campo y los Big Five 
cubrian casi la totalidad del mercado por medio de las 
filiales, de un sistema de transporte con vagones fri- 
gorificos, de la oficina central y de departamentos 
funcionales. Todos los pioneros de la industria ma¬ 
nufacturer (como Andrew Preston, de United Fruit; 
Duke, de American Tobacco; William Clark, de Singer, 
y McCormick, de las maquinas agricolas) siguieron los 
mismos pasos de Swift para la sistematizacion de sus 
imperios industriales. 


NOTjK ihteresante 


El embribn de la organizacion moderna 

La empresa integrada verticalmente sg formo por me- : 
dio de la combination: varies praductoros pequenos I 
de determinado bien se agruparon en una combina- 
cion horizontal (federation) bajo el control de una com- 
pania holding. Estas agrupacionos presentaban una 
organizacidn con oficinas centrales, lo cual permitia ! 
una economia de escala por medio de procesos es- i 
tandarizados. la concentracion de la produccion en 
fabricas, inversion en investigation y desarrollo de pro- ; 
ductos. Esto condujo a quo la oficina central empe- : 
2 ara a decidir las actividades de las fabricas y de las 
filiales de ventas y compras. Estas unidades dejaron 
. de ser dirigidas por los antiguos duehos o las famitias . 
asociadas y empezaron a ser administradas por go- : 
rentes asalariados. Asi lo hicieron grandes corporacio- 
nes norteamericanas, como Standard Oil y American 
Beli Telephone. 




PARTE II • Los origenes de la administration 


El desafio: organizar las empresas 

Los grancies capitanes de industries (como John D. 
Rockefeller. Gustavus Swift. James Duke, Westinghou- 
se. Daimler, Benz y otros) no tenian las condiciones 
para sistematizar con eficiencia sus vastos nogocios, ; 
pucs eran empresarios. no organizadores. La organi¬ 
zation era tarea tanto o mas dificil que la creacidn de 
esas empresas. La impresionante magnitud de los re- 
cursos que lograron reunir complicaba todo. El final 
del siglo xix fue testigo dot crecimiento de los grandes 
imperios corporativos y de la expansion de la indus- 
tria. La preocupacion reinante se dirigio hacia los 
riesgos del crecimiento continuo sin una organizacion 
adecuada. 18 Entre 1860 y 1900 transcurrio la "edad 
heroica de los inventos”, que provoco un desarrollo 
tecnologico acelerado. El primer laboratorio de investi- 
gaciones surgio con la sfntesis de la Aspirina (primera 
droga puramente sintetica), lograda por Adolf von Ba¬ 
yer (1835-1917) en 1899. El exito mundial de la Aspi¬ 
rina' convencio a la industria quimica del valor de la 
investigacibn y la tecnologia. 


A comienzos del siglo xx varias de las grandes cor- 
poraciones sucumbieron financieramenle porque di- 
rigir grandes empresas no era solo una cuestion de 
habilidad personal, como muchos empresarios pensa- 
ban. Asi se crearon las condiciones para el surgimiento 
de los grandes organizadores de la empresa moderna. 
Los capitanes de las industries {pioneros y empresa¬ 
rios) cedieron su lugar a los organizadores. Se acercaba 
la era de la competitividad y de la competencia, debi- 
do a factores como: 19 

1. Desarrollo tecnologico, que permitio competir en 
los mercados mundiales a una creciente cantidad 
de empresas y paises. 

2. Libre comercio. 

3. Trasformacibn de los mercados vendedores en mer¬ 
cados compradores. 

4. Aumento de la capacidad de inversion de capital 
y aumento de los niveles del punto de equilibrio. 

5. Rapidez del ritmo de cambio tecnologico, que 
vuelve obsoleto un producto o reduce drastica- 
mente sus costos de production en poco tiempo. 

6. Crecimiento de los negocios y de las empresas. 


que domino el mundo economico hasta finales del si¬ 
glo xx, la cual separo los paises industrializados (los 
mas avanzados) de los no industrializados (emergentes 
y subdesarrollados). Asimismo, separo las organizacio- 
nes bien administradas de aquellas precariamente ad- 
ministradas. 


EJERCICIO La estrategia de Regencia Sapatos \ 

Regencia Sapatos es una empresa que desea ser com- 
petitiva. Helios Santos, director de marketing, esta indeci- 
so entre establecer una integration vertical (desde la 
produccion de materias primas hasta el producto acaba- 
do) o una estrategia de integracion horizontal (producir 
para una cadena de tiendas propias distribuidas en el te- 
rritorio national). Sin embargo, Helios debe definir el te- 
ma con el presidente de la compania. Si usted estuviera 
en el lugar de Helios, <Lque argumentaria en pro y en con¬ 
tra de las dos estrategias? © 



1. En la historia de la humanidad siempre existio 
alguna forma (simple o compleja) de administrar 
las organizaciones. 

2. El desarrollo de las ideas y teorias acerca de la 
administration fue muy lento hasta el siglo xix, 
pero se acelero a comienzos del siglo xx. 

3. Es notable la influencia de filosofos como Socra¬ 
tes, Platon y Aristbteles en los conceptos de la 
administracibn en la antiguedad. Con el surgi¬ 
miento de la filosofia moderna, se destacan Ba¬ 
con y Descartes. 

4. La organizacion eclesiastica de la Iglesia catblica 
influyb profundamente en el pensamiento admi¬ 
nistrative. 

5. La organizacion militar tambien influyb en la ad¬ 
ministracibn al contribuir con algunos principios 
que la teoria clasica asimilaria e incorporaria mas 
adelante. 

6. La Revolution Indus trial produjo los contextos 
industrial, tecnologico, social, politico y econb- 
mico que permitieron el surgimiento de teoria 
administrativa. 

7. Los economistas liberales (como Adam Smith) 
fueron importantes para la aparicion de algunos 
principios de administracibn que tendrian acep- 
tacion posteriormente. Las ideas de Marx y En¬ 
gels ayudaron al surgimiento del socialismo y 


Estos complejos factores completaron las condicio¬ 
nes propicias para la busqueda de las bases cientificas 
- para ei mejoramiento de la practica empresarial y para 
el surgimiento de la teoria administrativa. La Revolu- 
cion Industrial marca el cbmienzo de la Era Industrial 


del sindicalismo. 

8. La influencia de los pioneros y los empresarios 
fue fundamental para la creacibn de las condicio¬ 
nes basicas para el surgimiento de la Teoria Ad¬ 
ministrativa. 
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1823 -* Invencion de) electroiman por William Sturgeon. 

1832 — Invencion del teiegrafo por Samuel Morse. 

1839 -* Vulcanizacion del caucho por Charles Goodyear. 

1839 — Invencion de la fotograffa por Luis Daguerre. 

1845 -» Invention de la maquina de coser por Elias Howe. 

1852 — Invencion del ascensor por Elisha G. Otis. 

1866 -*• Invencion de la maquina de escriblr por C. L. Sholes. 

1867 — Invencion de la dinamita por Alfred Nobel. 

1868 — Invencion del aire acondlcionado por George Westinghouse. 

1876 — Invencion del telefono por Alexander Graham Bell. 

1877 -*• Invencion del fonbgrafo por Thomas Alva Edison. 

1879 -* Invencion de la bambilla electrics por Thomas Alva Edison. 
1885 — Fabricacion del acero por Henry Bessemer. 

1885 -* Invencion del motor de combustion interna por G. Daimler. 

1886 -* Invention del linotipo por Ottmar Mergenthaler. 

1892 - Invencion del motor de diesel por Rudolf Diesel. 

1895 -*■ Invention del proyector cinematografico por Francis Jenkins. 
1895 Invencion del teiegrafo inalambrico por Guillermo Marconi. 

1895 '-*■ Fabricacion del vehfculo con motor de combustion interna por I 

1895 -*■ Descubrimiento de los rayos X por Wilhelm K. Roentgen. 

1896 -*• Descubrimiento del radio por Guillermo Marconi. 

1898 '-*■ Fabrication del submarino por John R Holland. 

1906 -*■ Invencion del avion por Alberto Santos Dumont. 




Figura 2.1. La era de las invenciones. 


LAS COMPANIAS MAS ADMIRADAS DEL MUNDO 

Cada afio la revista Fortune, junto con Hay Group, elabo- 
ra una lista de las empresas mas admiradas del mundo, 

Son empresas de clase mundial mas admiradas, las es- 
trellas del universe de negocios. La seleccion de las 
empresas se basa en nueve criterios o atributos: 20 

1. Calidad general de la administracion. 

2. Calidad Tie los productos o servicios. 


3. Creatividad e innovacion. 

4. Valor como inversion a largo piazo. 

5. Fuerza financiera. 

6. Responsabilidad social frente a la comunidad y el 
ambiente. 

7. Uso amplio de los activos corporativos. 

8. Capacidad de atraer y mantener personas talentosas. 

9. Papel eficaz en la giobalizacion de los negocios. 
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1. General Electric 

2. Coca Cola 

3. Microsoft 

4. Walt Disney 

5. Intel 

6. Hewlett-Packard 

7. Berkshire Hathaway | 

8. Pfizer 
Sony 

^lOLDell Computer ' 

,... - T ; - ' 

11. Toyota Motor 



12. Merck 

13. Southwest Airlines . 

. 14; Johnson & Johnson 

15. Procter & Gamble 
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16. Gillette 

17. Citicorp 

18 1- Merrill Lynch 

19. ABB Asea Brown Boveri 




20. Daimler-Benz 

21. Caterpillar 

22. AT&T American Telephone & Telegraph 
: 23. British Airways 

24. IBM international Business Machine 

25. Boeing 


Equipo electrico y eiectronico 
Bebidas 
Computadoras 
Entretcnimiento 
Computadoras 
Computadoras 

Seguros y actividades financieras 
Farmaceutica 

Equipo electrico y eiectronico 
Computadoras 
Automoviles 
Farmaceutica 
Aviacion 
Farmaceutica 
Jabones y.cosmeticos 
Jabones y .cosmeticos 
Banco comercial 

Seguros y actividades financieras 
Equipo electrico y eiectronico 
Automoviles 

Equipo industrial y agricola 
Teiecomunicaciones 
Aviacjon 
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DuPont 


McDonald’s 


Dow Chemical 


Time Warner 


Mobil 


Ford Motor 


Colgate-Palmolive 


Brystol-Myers Squibb 


J.P. Morgan 





1C1 imperial Chemicai industrie 
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Las estrellas campeonas por nacionalidad son; 


£Que es lo que hace a una compania ser tan admira- 
da? Existen aspectos importantes, como liderazgo, espi- 
ritu de equipo, habilidades y competencias personales 
de los funcionarios y, sobre todo, una cultura organiza- 
cional abierta y motivadora. La capacidad de trasformar 


la vision en realidad, de encantar a los funcionarios y 
motivarlos a llevar la camiseta de la empresa. La etica 
y el enfasis en la creatividad y en la innovacion tambien 
mejoran la imagen de la empresa. 


7. Carl von Clausewitz, On War. Nueva York: Barnes & 
Noble, Inc., s.d., Carl von Clausewitz. Principles of War. 
Harrisburgh, Military Service Publishing, Co., 1832. 

8. Edward McNall Bums, Histdria da Civilizagaa Occiden¬ 
tal, Porto Alegre, Ed. Globo, 1957, pp, 647-658. 

9. ibid., pp. 658-674. 

10. Ibidem. 

11. James D. Mooney, op. cit., p. 131. 

12. Claude S. George, Jr., The History of Management 
Thought, Nueva York, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, 
1968. Vease la traduccion brasilena Histdria do Pensa- 
mento Administrative. Sao Paulo, Ed. Cultrix, 1974. 

13. Adam Smith, An Inquiry Into the Nature of the Wealth 
Nations, Londres, A. Strahan & T. Cadell, 1776. 

14. Paulo Sandroni (org.), Diciandrio de economia, Sao Pau¬ 
lo, Bestseller, 1989, pp. 182, 187-188. 

15. Claude S. George, Jr., op. cit. 

16. Joao Bosco Lodi, Histdria da administragao, Sao Paulo, 
Pioneira, 1987, p. 6. 

17. Ernest Dale, The Great Organizers, Nueva York, Mc¬ 
Graw-Hill, 1960. 

18. Alfred Schandler, Jr., Strategy and Structure. Chapters in 
the Toronto, Double Day, 1966. 

19. Harold Koontz, Cyril O'Donnell y Heinz Weihrich, Ma¬ 
nagement, Jokio, McGraw-Hill, Kogakusha, 1980, p. 33. 

20. Jeremy Kahn, The world's most admired companies. 
Fortune, 26 de octubre, 1998, pp. 76-90. 


j Preguntas ____ 

1. iPor que razones algunas empresas son admiradas 
mientras otras son odiadas? 

2. ^Por que las empresas mas admiradas son un excelen- 
te lugar para trabajar? 

3. iSon las empresas mas admiradas necesariamente las 
mejores? Explique la respuesta. 

4. Si usted fuera un dirigente, £que haria para incremen- 
tiir la admiracion hacia su empresa? 

8 Referencias bibliograficas __ 

1. Theo Haimann, Direccion y gercncia, Madrid, Hispa- 
noeuropea, 1965. 

2. Harold Koontz e Cyril O'Donnell, Priticipios de admi¬ 
nistragao, Sao Paulo, Livraria Pioneira Editora, 1964. 

3. Platon, Discursos de Socrates, Porto Alegre, Ed. Globo, 
1955, Libro EQ, cap. 4. 

4. James D. Mooney, The Principles of Organization. Nueva 
York, Harper & Bros, 1947, pp. 102-117. 

5. Sun Tzu, A arte da guerra, Lisboa, Europa-America, 1994. 

6. James D. Mooney, The principles of organization, op. cit., 

p. 131. - 
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j Glosario basico ____ 

ARISTOTELES Fiiosofo griego (383-322 a.C.), disdpulo de 
Platon, fue el creador de la metafisica, de la logica, de la 
politica y de ofcras ciencias que formaron parte de la Filo- 
soffa hasta el surgimiento de la Filosofia Modema. 

ARTESANATO Regimen de produccion individual o grupal 
(con division del trabajo elemental, en que el artesano eje- 
cuta todas las tareas de la produccion) en que el trabajador 
es dueno de los medios de produccion (generalmente irts- 
trumentos rudimentarios) y del producto de su trabajo. 

ASESOR1A Iguai a! estado mayor de especialistas que con- 
forman el personal. Vease Personal. 

BACON, FRANCIS Fiiosofo ingles (1561-1626), considerado 
el fundador de la Logica Modema basada en el metodo 
experimental e inductive que inicio la Ciencia Modema. 

CAP1TALISMO Sistema economico-social predominnnte en 
los paises industrializados o en vias de industrialization. 
La economia se basa en la separation entre trabajadores, 
que disponen de la fuerza laboral y que la venden a cam- 
bio de un salario, y capitalistas propietarios de los medios 
de produccibn, que contratan a los trabajadores para pro- 
ducir mercancias y obtener utilidades. 

COMPANIA Nombre dado generalmente a las sociedades 
anonimas o a las grandes empresas. 

CORPORACiONES DE OFICIOS Asociaciones de comer- 
ciantes o artesanos de la Edad Media. Se les denominaba 
cofradias, gremios, fratemidades o guildas. Se situaban 
en las ciudades y comunas medievales y eran organiza- 
ciones cerradas cuyos miembros monopolizaban el ejerci- 
cio de la profesibn o de la actividad comercial. Incluso los 
mendigos tenian sus corporaciones. 

CREADORES DE IMPERIOS (EMPIRE BUILDERS) Empresa- 
rios financieros de finales del siglo xix que adquirieron 
empresas (competidoras, proveedoras o distribuidoras) y 
las integraron a sus negocios, dejando a los antiguos pro¬ 
pietarios al frente de la administration. 

DESCENTRALIZACION DE LA EJECUCION Las tareas se 
descentralizan y se delegan en el personal de base en la 
organization, en el nivel operational. 

EM PR ESA Organizacion destinada a la produccion o comer- 
tializacion de bienes y servicios. Su objetivo es el lucro. 
Existen cuatro categorias de empresas segun el tipo de 
produccion: agricolas, industrials, comerciales y finan- 
cieras, cada una de las cuales dene su propio modo de 
funcionamiento. 

ERA INDUSTRIAL Periodo iniciado por la Revolution Indus¬ 
trial, sustituyo Ia edad de la agricultura y se prolongo has¬ 
ta comienzos de la ultima decada del siglo XX. Periodo de 
industrializacion en que la fabrics es la empresa tfpica pre- 
dominante y el poder financiero de las grandes empresas. 

ESTADO MAYOR Conjunto de asesores especializados que 
conforman el personal de la organizacion. 

ESTRUCTURA ORGANICA Es iguai a estructura organiza- 
cional, como se representa en el organigrama. 

GERENTES PROFESIONALES Primeros profesionales asa- 
lariados y especializados. en organizar las fabricas para 
. que fueran mas productivas a finales del siglo xtx. 


.. : . 


JERARQUIA DE AUTORIDAD Niveles de autoridad en Ia or¬ 
ganizacion humana, en que los superiores mandan a los 
subordinados. 

LIBERALISING ECONOMICO Doctrina que sirvio de base 
ideolbgica a las revoluciones antiabsolutistas en Europa, 
y a Ia independence de Estados Unidos. Defiende la li- 
bertad individual, Ia democracia representativa, el dere- 
cho a la propiedad, a la iibre iniciativa y a la competence 
como medios para armonizar los intereses individuales y 
colectivos. 

Ll’NEA Autoridad de mando y de accion que depende de la 
position ocupada en Ia jerarquia. 

MANDO CENTRAL1ZADO Las dedsiones se concentran en la 
cupula de la organizacion. 

MANUFACTURA Produccion artesanal con division de! tra¬ 
bajo, ejecutado por muchos operarios bajo la direction del 
empresario. 

MATERIALISMO H1STORICO Concepcibn marxista de la 
historia. Estudia los medios de produccibn historicamen- 
te determinados (el de las comunidades primitives, de la 
antiguedad, el esclavista, el asiatico, el feudal, el capitalis- 
ta y e! socialista), sus origenes y la transition y sucesibn 
de un modo de produccion a otro. 

MECANIZACION Sustitucion del trabajo del hombre por la 
maquina. Fue la innovacion tecnologica de la Revolucion 
Industrial, cuando la maquina de vapor, ia energta electri- 
ca y el motor de combustion interna empezaron a mover 
maquinas en las fdbricas textiles, en las minas, en el trans- 
porte y en la agricultura. 

MERCADO Grupo de compradores y vendedores en contac- 
to suficientemente estrecho para que los intercambios en- 
tre ellos afecten las condidones de compra y venta de los 
demas. El mercado puede ser local o ffsico, tebrico o no, 
de encuentro regular entre compradores y vendedores de 
determinnda econorrua. 

METODO CARTESIANO Metodo cientifico de Descartes, ba- 
sado en cuatro principlos: duda sistemdtica, analisis o 
descomposicion, sintesis o composicibn y enumeracion o 
verification. Influyo bastante en la manera de examinar y 
solucionar los problemas cientificos. 

PERSONAL Recursos humanos de la empresa. 

PLATON Fiiosofo griego (428-348 a.C.) defensor del refor- 
mismo social de la epoca. 

PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO Establece que cada per¬ 
sona tiene un jefe y solo uno. 

REVOLUCION INDUSTRIAL Conjunto de trasformaciones 
tecnologicas, economicas y sociales ocurridas en Europa 
(esperialmente en Inglaterra) durante los siglos xvni y xix, 
las cuales originaron el sistema fabril y el modo de pro- 
duccion capitalista. Estas trasformaciones comenzaron 
por el perfeccionamiento de las maquinas de hilar y los 
telares, gradas a la invencibn de la maquina de vapor, de 
la locomotora y de las maquinas herramienta. 

SINDICALISMO Conjunto de doctrinas sobre la actuacion y 
la organization del movimiento sindical. Durante la Re¬ 
volution Industrial, las primeras organizations obreras 
(principalmente en Inglaterra) fueron influidas por las 
teonas pollticas, en particular las sotialistas. 


'Z'J - ' 2 ; 



'sMlTH, ADAM Economista escoces (1723-1790), creador de 
j.;; . j a economia dasica, analizo los efectos de la division del 

trabajo sobre la productividad. 







SOCIAL1SMO Conjunto de doctrinas y movimientos politi¬ 
cos orientados hacia los intereses de los operarios, que 
buscan una sociedad donde no haya propiedad privada 
de los medios de produccion. 
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A COMIENZOS DEL SIGLO XX, DOS INGENIEROS 
desarrollaron trabajos pioneros sobre administracion. 
Uno, el estadounidense Frederick Winslow. Taylor, 
inicio la llamada escuela de la administracion cienti- 
fica, que busca aumentar la eficiencia de la empresa 
mediante la rationalization del trabajo del obrero. El 
otro, el europeo Henri Fayol, desarrollo la llamada teo- 
rin cldsica, que se ocupa del aumento de la eficiencia 
de la empresa mediante la organization y aplicacion de 
principios cientificos generales de administracion. 
Aunque los dos autores no se comunicaron entre si y 
partieron de pimtos de vista diferentes, e incluso opues- 
tos, sus ideas constituyen las bases del llamado enfoque 
clasico de la administracion, cuyos postulados dominaron 
el panorama administrativo de las organizaciones du¬ 
rante las cuatro primeras decadas del siglo XX. 

En funcion de esas dos corrientes, el enfoque clasi¬ 
co de la administracion puede dividirse en dos orien- 
taciones opuestas hasta cierta medida, aunque se 
complementan con relativa coherencia. 

1. Por una parte, la escuela de la administracion 
cientifica, desarrollada en Estados Unidos a par- 
tir de los trabajos de Taylor. Esta escuela estaba 
conformada principalmente por ingenieros como 
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Henry 
Lawrence Gantt (1861-1919), Frank Bunker Gil- 
breth (1868-1924), Harrington Emerson (1853- 
1931) y otros. Se suele incluir entre ellos a Henry 
Ford (1863-1947) por haber aplicado los princi¬ 
pios de esta escuela en sus negocios. La preo- 
cupacion basica se centraba en incrementar la 
productividad de la empresa aumentando la efi¬ 
ciencia del nivel operacional o nivel de los obre- 
ros. De ahi el enfasis puesto en el analisis y en la 
division del trabajo del obrero, puesto que las 
funciones del cargo y quien lo desempefia consti¬ 
tuyen la unidad fundamental de la organization. 
En este sentido, la administracion cientifica desa- 
rrolla un enfoque de abajo hacia arriba (del obrero 
hacia el supervisor y el gerente) y de las partes 
(obreros y sus cargos) hacia el todo (organization 
empresarial). La atencion se centra en el metodo 
de trabajo, en los movimientos necesarios para la 
ejecucion de una tarea y en el tiempo estandar 
determinado para ejecutarla. Esta orientation 
analitica y detallada permite la especializacion 
del obrero y la reagrupacion de los movimientos, 
operaciones, tareas, cargos, etc., que constituyen 
la llamada Organizacion Racional del Trabajo 
(ORT). Sobre todo, este enfoque fue una corrien- 
te de ideas elaboradas por ingenieros que busca- 
ban desarrollar una ingenieria industrial basada 
en una conception pragmatica. El enfasis en las 
tareas es la principal caracteristica de. la adminis¬ 
tracion cientifica. 


2. Por otra parte, la corriente de los anatomistas y 
fisiologos de la organizacion, desarrollada en 
Francia con base en los trabajos pioneros de Fa- 
yoi. Esta escuela tuvo como exponentes a Henri 
Fayol (1841-1925), James D. Mooney, Lyndall F. 
Urwick, Luther Gulick y otros. La preocupacion 
basica de esta corriente es aumentar la eficiencia 
de la empresa mediante la forma y disposition de 
los organos componentes de la organizacion 
(departamentos) y de sus interrelaciones estruc- 
turales. De alii el enfasis en la anatomia (estructu- 
ra) y en la fisiologia (funcionamiento) de la 
organization. La corriente anatomica y fisiologa 
desarrolla un enfoque opuesto al de la adminis¬ 
tration cientifica: de arriba hacia abajo (de la 
direction hacia la ejecucion) y del todo (organi¬ 
zation) hacia las partes (departamentos). 1 La aten¬ 
cion se fija en la estructura organizational, en los 
elementos de la administracion, en los princi¬ 
pios generales de esta y en la departamentaliza- 
cion. Esa orientation hacia la sintesis y la vision 
global permitia subdividir mejor la empresa, cen- 
tralizando la direction 6n un jefe principal. 2 Fue 
una corriente eminentemente teorica, orientada 
hacia la administration. 3 Su principal caracterfs- 
tica es el enfasis en la estructura. 

Ortgenes del enfoque clasico 

Los origenes del enfoque clasico de la administration 
deben buscarse en las consecuencias de la revolution 
industrial, que podrian resumirse en dos hechos gene- 
ricos: 

1. El crecimiento acelerado y desorganizado de las em¬ 
presas produjo una creciente complejidad en su 
administracion y exigio un enfoque cientifico 
mas depurado para sustituir el empirismo y la 
improvisation hasta entonces dominantes. El au¬ 
mento del tamano de las empresas condujo a sus¬ 
tituir las teorias totalizadoras y globales (como se 
estudio en el capitulo anterior) por teorias mi- 
croindustriales de alcance medio y partial, como 
se vera en los prdximos capftulos. Con la empre¬ 
sa de grandes dimensiones se dan las condicio- 
nes iniciales para la planeacidn de la produccion 
a largo plazo, que reduce la inestabilidad y la im¬ 
provisation. 

2. La necesidad de aumentar la eficiencia y la competen- 
cia de las organizaciones para obtener el mejor ren- 
dimiento posible de sus recursos y enfrentar la 
competencia cada vez mayor entre las empresas. 
Entre 18S0 y 1890, con la sustitucidn del capitalis- 
mo liberal por los monopolios, se establecid la 
produccion en masa eh Estados Unidos, lo cual 




LI BROS- 

-■ -r- ■' ~ • ’ "* ■ ~ 


PARTE III • Enfoque clasico de la administracion 45 ; 


Administracion 
% cientifica 


Traylor 


Enfoque 
clasico de la 
administracion 


Teona 

clasica 


Figura 111.1. Division del enfoque clasico. 


los cargos, establecen funciones, estudian meto- 
dos de administracion y normas de trabajo, y 
crean las condiciones economicas y tecnicas para 
el surgimiento del taylorismo y el fordismo en 
Estados Unidos, y del fayolismo en Europa. 


origino el aumento del numero de asalariados en 
las industrias e hizo necesario evitar el desperdi- 
cio y economizar mano de obra. Se inicio asi la 
division del trabajo entre quienes piensan (geren- 
tes) y quienes ejecutan (trabajadores). Los prime- 
ros fijan los estandares de produccion, describen 


Piece Rating System 


Frederick W. Taylor 


Shop Management 


Frederick W. Taylor 


Eficiency as a Basic far Operations and Wages 


Harrington Emerson 


Work, Wages and Profits 


Motion Study 

The Principles of Scientific Management 

The Twelve Principles of Efficiency 
Primer of Scientific Management 

The Psychology of Management 

Scientific Management and Labor 

Administration IndustrieHe et Generalle 


F.B.Gilbreth - - 
Frederick W. Taylor 

Harrington Emerson 
F B. Gilbreth 


Fatigue Study 
Organizing lor Work 

The Philosophy of Management 
My Life and Work 

Industrial and General Administration (trad, inglesa) 

Onward Industry 
Organization Engineering 


Oliver Sheldon 
Henry Ford 


J. 0. Mooney y A. C. Reiley 
H. S. Denn ,; 


Human Engineering 

Management of Tomorrow 

Papers on the Sciencie of Administration 

Multiple Management 


H. Myersison 


Lyndall F. Urwick 


L Gulick y L. F Urwick 


C. P. McCormick 
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James D. Mooney The Principles of Organization 

l. 0. White Introduction to the Study ot Public Administration 

Mary Parker Follet Dynamic Administration 

Lyndall F. Urwick The Elements of Administration 


Peter F. Quicker 

L. Urwick y E. F. L. Brech 

M. Dimock 

M. C. H. Niles 
R. M. Barnes 

Robert Kanigel 


The Elements ot Administration 

Concept of a Corporation 

The Making of Scientific Management 
The Executive in Action 

Middle Management 
Motion and Time Study 

The one Best Way: Frederic Taylor and the Enigma of Efficiency 


Para estudiar el enfoque clasico de la administra¬ 
cion, desarrollaremos un capitulo sobre la administra¬ 
cion cientifica de Taylor y sus seguidores (capitulo 3) y 
uno sobre la teoria clasica de Fayol (capitulo 4), en Ios 
cuales se expone una idea amplia del enfoque clasico, 
de sus caracteristicas y sus modelos de aplicacion. En 
otras palabras, se pretende mostrar cual fue el modelo 
de administracion utilizado por las empresas estadou- 
nidenses y europeas en las primeras decadas del siglo 
xx, y mostrar, por un lado, los aciertos y las ventajas, y 
por el otro, las limitaciones y fallas. 


En busca de la ciencia de la administracion 

A comienzos del siglo xx. el panorama industrial pre- : 
sentaba todas las caracteristicas y los elementos para 
inspirar una ciencia do la administracion: variedad in-; 
mensa de empresas con tamahos muy diferentes, pro- 
blemas do bajo rendimiento de los recursos utilizados, 
desperdicio, insatisfaccion generalizada entre los 
obreros. competencia intensa, olevado volumen de 
perdidas por decisiones equivocadas, etc. Inicialmen- 
te, los autores clasicos pretendieron desarrollar una 
ciencia de la administracion cuyos principios, siguien- 
do las leyes cientificas, pudieran aplicarse para resol¬ 
ver los problemas de la organizacibn.' 1 
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CAPITULO 3 



Sistematizacion de los fundamentos de la produccion 


^•rObjetivos 

© Mostrar los fundamentos de la administracion cientifica y su enfasis en los principios 
de la administracion y en la organizacion racional del trabajo. 

© Identificar el enfasis excesivo puesto en la tarea y en los medios (metodos y proce- 
dimientos de trabajo) y en la busqueda de la eficiencia (la mejor manera de hacer un 
trabajo), como los aspectos que modelaron la administracion en las primeras cuatro 
decadas del siglo xx. 

© Indicar el cambio de actitudes y comportamientos de las organizaciones y de las 
personas, exigido por la nueva filosoffa de la administracion cientifica. 

© Identificar las limitaciones y restricciones de la administracion cientifica desde una 
apreciacion crftica. 


© La obra de Taylor. 

© La administracion como ciencia. 

© La organizacion racional del trabajo. 

© Los principios de ia administracion cientifica. 

© Apreciacion critica de la administracion cientifica. 


CASQ: INTRODUCTORY 


TECNOCOMPONENTES 

Esteban Marquez recibio una buena noticia de la direc¬ 
tor! de la empresa Tecnocomponentes: su promoefon al 
cargo de gerente de produccion. La empresa, dedicada a 
la produccion de materiales electricos, esta perdiendo 




mercado debido a los costos industriales elevados y a la 
falta de competitividad. iComo podria planear Esteban el 
trabajo? © 









IM NOTAHNTERESANTE 


11NOTA INTERESANTE 
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PARTE II! • Enfoque clasico de la administration 


1. El primer periodo de Taylor 

El primer periodo de Taylor corresponde a la epoca de 
publication de su libro Shop Management 1 (Administra¬ 
tion de talleres), en 1903, sobre tecnicas de rationali¬ 
zation del trabajo del operario mediante el estudio de 
tiempos y movimientos {Motion-time Study). Taylor co- 
menzo desde abajo, con los operarios del nivel de eje- 
cucion, efectuando un paciente trabajo de analisis de 
las tareas de cada operario, descomponiendo sus mo- 
vimientos y procesos de trabajo para perfeccionarlos y 
racionalizarlos. Comprobo que el operario corriente 
producia mucho menos de lo que era potencialmente 
capaz. Concluyo que si el operario mas productive 
percibe que obtiene la misma remuneration que su co- 
lega menos productivo, acaba por acomodarse, pierde 
el interes y dejan de producir segun su capacidad. De 
alii surge la necesidad de crear condiciones para pagar 
mas al operario que produzca mas. En esencia, Taylor 
expresa en Shop Management: 

1. El objetivo de la administracidn es pagar salarios 
altos y tener bajos costos unitarios de produc¬ 
tion. 

2. Para lograr ese objetivo, la administracion debe 
aplicar metodos cientificos de investigation y ex¬ 
perimentation para formular principios y esta- 
blecer procesos estandarizados que permitan el 
control de las operaciones de production. 

3. Los empleados deben ser seleccionados cientifi- 
camente y llevados a puestos de trabajo donde 
las condiciones laborales sean adecuadas, para 
que puedan cumplir las normas. 

4. Los empleados deben ser entrenados cientifica- 
mente en la ejecucion de la tarea para perfeccio- 
nar sus aptitudes, de modo que cumplan la 
produccion normal. 

5. La administracion debe establecer una atmosfera 
de intima y cordial cooperation con los trabaja- 


3. Falta de uniformidad en las tecnicas o metodos 
de trabajo. 


El enfoque tipico de la escuela de la administracion 
cientifica se basa en el enfasis puesto en las tareas. El 
nombre de esta escuela obedece al intento de aplicar 
los metodos de la dencia a los problemas de la admi¬ 
nistracion para alcanzar elevada efidencia industrial. 
Los principales metodos cientificos aplicables a los 
problemas de la administracion son la observation y 
la medicion. La escuela de la administracion cientifi¬ 
ca fue iniciada a comienzos del siglo xx por el inge- 
niero estadounidense Frederick W. Taylor, a quien se 
considera fundador de la modema TGA. Taylor tuvo 
innumerables seguidores (como Gantt, Gilbreth, Emer¬ 
son, Ford, Barth y otros) y provoco una verdadera 
revolution en el pensamiento administrativo y en el 
mundo empresarial de su epoca. Al comienzo esta es¬ 
cuela se propuso eliminar el desperdicio y las perdi- 
das sufridas por las empresas y elevar los niveles de 
productividad mediante la aplicacion de metodos y 
tecnicas de ingenieria industrial. 


dores para garantizar la continuidad de este am- 
ft: biente psicologico. 2 


Para remediar estos males, Taylor ideo el scientific 
management, conocido como administracion cientifica, 
sistema de Taylor, gerencia cientifica, organizacion cientifica 
en el trabajo y organizacion racional del trabajo. Segun 
Taylor, la administracion cientifica es una evolution 
mas que una teorfa, cuyos ingredientes son 75% de 
analisis y 25% de sentido comun. 5 Para Taylor, la im- 
plantacion de la administracion cientifica debe ser gra¬ 
dual y requiere un periodo de cuatro a cinco arios para 
evitar alteraciones bruscas que causen descontento en- 
tre los empleados y perjuicios a los patronos. La admi¬ 
nistracion cientifica es una combination de "ciencia en 
lugar de empirismo; armonfa en vez de discordia; coo¬ 
peracion en vez de individualismo; rendimiento maxi- 
mo en lugar de produccion reducida. En fin, desarrollo 
de cada hombre para alcanzar mayor eficiencia y pros- 
peridad". 


; 2 . Segundo periodo de Taylor 

Corresponde a la epoca de la publicacion de su libro 
■principios de administracion cientifica 3 (1911), cuando 
concluyo que la rationalization del trabajo operativo 
deberia estar apoyada por una estructura general de la 
empresa que diera coherencia a la aplicacion de sus 
principios. A partir de ahf desarrollo los estudios sobre 
la administracion general, a la cuai denomino admi¬ 
nistracion cientifica; sin embargo, no abandono su 
preocupacion por la tarea del operario. 

; Segun Taylor, las empresas de su epoca padecian 
tres males: 


1. Holgazaneria sistematica de los operarios, que 
reducian la produccion a casi un tercio de la nor¬ 
mal para evitar que la gerencia redujese los sala¬ 
rios. Existen tres causas determinantes del ocio 
en el trabajo: 4 

a. El error difundido entre los trabajadores, se¬ 
ts gun el cual el mayor rendimiento del hombre 

y de la maquina causa desempleo. 

b. El sistema deficiente de administracidn, que 
obliga a los operarios a disminuir la producti¬ 
vidad para proteger sus intereses. 

c. Los ineficientes metodos empiricos utilizados 
en las empresas, con los cuales el operario des- 
perdicia gran parte de su esfuerzo y de su 
tiempo. 

2. Desconocimiento de la gerencia en cuanto a las 
rutinas de trabajo y el tiempo necesario para rea- 
lizarlas. 


La obra de Taylor 


Frederick Winslow Taylor (1856-1915), fundador de la 
administracion cientifica, nacio en Filadelfia, Estados 
Unidos. Procedente' de una familia de cudqueros de 
principios rigidos, se educo en la disciplina, la. devo¬ 
tion al trabajo y al ahorro. En 1878 inicib su vida pro- 
fesional como operario en la Midvale Steel Co., donde 
fue capataz, jefe de taller e ingeniero, despues de gra¬ 
duate en el Stevens Institute. En esa epoca imperaba 
el sistema de pago por pieza o por tarea. Los patronos 
buscaban ganar el maximo al fijar el precio de la tarea, 
mientras que los operarios reducian el ritmo de pro¬ 
duccion para equilibrar el pago por pieza determinado 
por los primeros. Esta situacibn lievo a Taylor a estu- 
diar el problema de la produccion para encontrar una 
solucion que satisficiera a patronos y a empleados. 


Construccidn gradual de la eficiencia 

A pesar de su actitud pesimista respecto de la natura- 
leza humana. ya que considera irresponsable, holga- 
zan y negligente al operario. Taylor se preocupd por 
crear un sistema educativo basado en la intensifica-i 
cion del ritmo de trabajo para lograr !a eficiencia am- 
presaria! y, en un nivel mds ampii'o, reducir la enorme 
perdida que su pais venia sufriendo con la ociosidad e 
ineficiencia de los operarios en casi todos los actos 
diarios. :: ; - - ' 

El taylorismo se basb en el modelo cientifico de la 
termodinamica propuesto por N. Carnot. De allf postu- 
16 la idea de maximization de la eficiencia industrial 
con base en la maximizacion de la eficiencia de cada 
una de las tareas elementales: el mejoramiento de 
la eficiencia de cada operario lievo al mejoramiento de la; 
empresa. 


L Aplicacion del metodo cartesiano 

i Taylor empezo por aplicar los principios de la tecnolo- 
; gfa de la epoca al trabajo manual. Trato de aplicar a 
I fas operaciones manuales los mismos principios que; 
| ios disehadores aplicaban a las operaciones de las 
£ maquinas en el siglo xix. En consecuencia, identifica- 
| ba el trabajo que debia realizarse, lo descomponfa en 
fifsus operaciones individuales, disponia la manera ade- 
cuada de ejecutar cada operation y, por ultimo, reunfa 
j (las operaciones en la secuencia que permitiera ejecu- 
: tarlas con mas rapidez y menos movimientos. El me-: 
. todo cartesiano es la base de esle razonamiento.: 
| Aunque en la actualidad esto parece normal, lue la pri-j 
pjmera vez que se presto atencion at trabajo manual. 
||^Qurante la historia humana, el trabajo se habia consi- 
g| .derado un hccho natural y consumado. 


Administracion 

cientifica 


La administracidn como ciencia 


Para Taylor la organizacion y la administracion deben 
estudiarse y tratarse como ciencia, no empiricamente. 
La improvisacibn debe dar lugar a la‘planeacibn; el 
empirismo, a la ciencia: la ciencia de la administracidn. 
Taylor pretendla elaborar una ciencia de la administra- 
cibn. Como pionero, el merito de Taylor esta en que 
contribuyo a que se abordase de manera sistematica el 
estudio de la organizacion. El hecho de haber sido 
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Figura 3.1. Principales exponentes de la administracidn cientifica. 




Frank 

Gilbreth 

(1068-1924) 

Lilian 

Gilbreth 

(1878-1361)' ; 




50 


PARTE Hi - Enfoque ciasico de la administration 


el primero en hacer un analisis completo del trabajo 
(incluso de los tiempos y de los movimientos), de esta- 
blecer estandares precisos de ejecucion, entrenar al 
operario, especializar al personal —aun el de direc¬ 
tion— e instalar una oficina de planeacion, en resu- 
men, de asumir una actitud metodica al analizar y 
organizar la unidad fundamental de cualquier estruc- 
tura, adoptando ese criterio hasta en la cima de la or¬ 
ganization, lo eleva a una altura poco comun en el 
campo de la organization. 6 

Los elementos de aplicacion de la administration 
cientifica en los estandares de production son: estan- 
darization de maquinas y herramientas, metodos y ru- 
tinas para ejecucion de tareas y premios de production 
para incentivar la productividad. 7 Aunque Taylor se 
preocupo mas por la filosofia —por la esencia del sis- 
tema, que exige una revolution mental de la direction 
y de los operarios—, sus seguidores se preocuparon 
mas por las tecnicas que por la filosofia de la adminis¬ 
tration cientifica. 8 

El principal objetivo de la administration debe ser 
asegurar el'maximo de prosperidad al patron y al em- 
pleado. El principio de maxima prosperidad para el 
patron y maxima prosperidad para el empleado debe 
constituir los dos fines principals de la administra¬ 
tion. En consecuencia, debe haber identidad de intere- 
ses entre empleados y empleadores. 

EJERCICIO La desconfianza gerencia]. 

Dora Lopez siempre ha sido una persona desconfiada. 
Su maxima preocupacion esta en que ninguno de sus 
empleados permanezca sin hacer nada en los corredo- 
res de la fabrica. Casi siempre recorre las instalaciones 
para verificar que todos esten trabajando. Segun us- 
ted, ies una actitud correcta? £C6mo deberia actuar 
Dora? © 


Organizacion racional del trabajo 

Taylor comprobo que los operarios aprendfan a ejecu- 
tar las tareas observando a los compaheros vetinos. 
Noto que eso conducia a emplear diferentes metodos 
para ejecutar la misma tarea, asi como a utilizar diver- 
sos instrumentos y herramientas en cada operation. 
Puesto que entre los diferentes metodos e instrumen- 
tos utilizados en cada trabajo hay-siempre un metodo 
mas rapido y un instrumento mas adecuado que los 
demas, es posible encontrar estos ultimos y p'erfeccio- 
narlos mediante un analisis tientifico y un detallado 
estudio de tiempos y movimientos, en vez de dejarlos 
a criterio personal de cada operario. Ese intento de 


sustituir metodos empiricos y rudimentarios por me¬ 
todos cientificos en todos los oficios retibio el nombre 
de Organizacion Racional del Trabajo (ORT). 


NQTffi INTERESANTE 


Division del trabajo entre gerencia y ejecucion 

Para Taylor, ef operario no tiene capacidad ni forma- j 
cion ni medios para analizar cientiflcamente su traba- j 
jo y determinar racionalmente cual es el metodo o j 
proceso mas eficiente. Antes el supervisor dejaba que j 
cada operario escogiera el metodo para ejecutar su j 
trabajo, con el fin de estimular su ifiiciativa. En ia ad- 1 
ministration cientffica se reparten las responsabilida- j 
desr la administration (gerencia) se encarga de la" s 
planeacion (estudio minucioso del trabajo del operario \ 
y e! establecimiento del metodo de trabajo) y la super- j 
vision (asistencia continua al trabajador durante la pro- j 
duccion), mientras el trabajador simplemente ejecuta j 
el trabajo. La gerencia piensa, el trabajador ejecuta. j 


La ORT se fundamenta en las siguientes aspectos: 

1. Analisis del trabajo y estudio de tiempos y movi¬ 
mientos. 

2. Estudio de la fatiga humana. 

3. Division del trabajo y especialization del opera¬ 
rio. 

4. Diseno de cargos y tareas. 

5. Incentivos salnriales y premios por production. 

6. Concepto de homo economicus. 

7. Condiciones ambientaies de trabajo (ilumina- 
•cion, comodidad y otros). 

8. Estandarizacion de metodos y de maquinas. 

9. Supervision funtional. 

1. Analisis del trabajo y estudio de tiempos 
y movimientos 

El instrumento basico para racionalizar el trabajo de 
los operarios era el estudio de riempos y movimientos 
( motion-time study). El trabajo puede efectuarse mejor y 
mas economicamente mediante el analisis del trabajo, 
esto es, mediante la division y subdivision de los mo¬ 
vimientos necesarios para la ejecucion de las diversas 
operationes de una tarea. Al observar metodicamente 
cada operation ejecutada por los operarios, Taylor vio 
la posibilidad de descomponer cada tarea y cada ope¬ 
ration de la misma en una serie ordenada de movi¬ 
mientos mas sencillos. Elimino los movimientos 
inutiles y simplified, racionalizd o fusiono con otros 
movimientos los inutiles, para que el operario econo- 
mizara tiempo y- esfuerzo. A ese analisis del trabajo 
siguid el estudio de tiempos y movimientos o determi- 
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a cion del tiempo medio que requiere un operario co- 
un para ejecutar la tarea. A ese tiempo medio se adi- 
anaban otros tiempos basicos y muertos (esperas, 
iempos destinados a la salida del operario de la linea 
para sus necesidades personales, etc.), para obtener el 
Uamado tiempo estdndar. Con esto se estandarizaba ei 
metodo de trabajo y el tiempo de ejecucion. Metodo es 
la manera de hacer alguna tarea para obtener determi- 
lado resultado. El estudio de tiempos y movimientos 
termite la rationalization de los metodos de trabajo 
del operario y la fijacion de los tiempos estandar para 
la ejecucion de las tareas. Ademas, trajo las siguientes 
ventajas: 9 

f|;| 1. Elimination del desperdicio del esfuerzo huma- 
no y de movimientos inutiles. 

2. Rationalization de la selection y adaptation de 
|pf‘ los operarios a la tarea. 

: s , 3. Facilidad de entrenamiento para los operarios y 
J mejoramiento de la eficientia y el rendimiento de 
I | la production gratias a la especialization de acti- 
H'.f: vidades. 

H... 4. Distribution uniforme del trabajo para que no 
haya periodos en que este falte o sea excesivo. 

5. Definition de metodos y establecimiento de nor- 
mas para la ejecucion de las tareas. 

6. Tener una base uniforme para fijar salarios equi- 
tativos y conceder premios por produccion. 

Frank B. Gilbreth (1868-1924) era un ingeniero esta- 
dounidense que se intereso, junto con Taylor, en la ac- 
tividad humana como medio de aumentar la 
productividad. 10 Introdujo el estudio de tiempos y mo¬ 
vimientos de los operarios como tecnica administrativa 
basica para la rationalization del trabajo. 

Concluyo que todo trabajo manual puede reducirse 
a movimientos elementales (a los cuales dio el nombre 
de thcrblig, anagrama de Gilbreth) para definir los mo¬ 


vimientos necesarios en Ia ejecucion de una tarea cual- 
quiera. 13 

Los movimientos elementales ( therbligs ) permiten 
descomponer y analizar cualquier tarea. La action de 
colocar tomillos, por ejemplo, puede exigir siete movi¬ 
mientos elementales: tomar el tomillo, llevarlo hasta la 
pieza, situario, tomar y llevar el destomillador hasta el 
tomillo, utiLizarlo y colocarlo en la situation previa. El 
therblig constituye el elemento basico de la administra- 
cidn cientifica y es la unidad fundamental de trabajo. 

2. Estudio de la fatiga humana 

El estudio de los movimientos humanos tiene una triple fi- 
nalidad: 

1. Evitar los movimientos inutiles en la ejecucion de 
una tarea. 

2. Ejecutarlos con la mayor economia posible, des- 
de el punto de vista fisiologico. 

3. Dar la secuencia apropiada a los movimientos 
(principios de economia de movimientos). 

El estudio de los movimientos se basa en Ia anato- 
mia y en la fisiologia humana. En este sentido, Gil¬ 
breth estudio (estadistica y no fisiologicamente, pues 
era ingeniero) los efectos de la fatiga en la productivi¬ 
dad del operario, y comprobo que Ia fatiga lleva al tra¬ 
bajador a disminuir la productividad y la caiidad del 
trabajo, y a la perdida de tiempo. Tambien contribuye 
al aumento de la rotation de personal, de enfermeda- 
des y actidentes, y a la disminucion de la capacidad de 
esfuerzo. En sintesis, la fatiga reduce la eficientia. 

Para disminuir la fatiga, Gilbreth propuso algunos 
principios de economia de movimientos, que pueden clasi- 
ficarse en tres grupos: 

1 - Relativos al uso del cuerpo humano. 


CUADRO 3.1 . Movimientos elementales (therbligs) segun Gilbreth. 

,..1. Buscar - 10. Ulilizai 

;- 2 ^ EEC °Ssr . - 11. Desca 

• 3- Pegar. ' . ... ' 12. Inspec 

| 4. Transportar desocupado ■ - . '- 13 , Asegu 

i 5..Transportar cargado ' ■ 14. Espera 

K 5. Posicionar (colocaren posicidn) - — . 15. Espera 

: 7- Posicionar antes (preparar para caiocar en posicion) 16. Repos; 

L ^ Uliir (Jigar 0 anotar) 17-Pianea 

f|9.Separar • j ' . ' • 


10. Utilizar 

11. Descargar 

12. Inspeccionar 

13. Asegurar 

14. Esperar inevitabiemente 

15. Esperar cuando no es inevitable 

16. Reposar 

17. Planear- . - , ^ 
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Concepto de eficiencia 

La eficiencia es un concepto muy importante para la 
administracion cientifica. Con el anaiisis del trabajo y 
el estudio de tiempos y movimienios se buscaba la 
mejor manera (the best way) de ejecutar una tarea y 
aumentar la eficiencia del operario. Eficiencia significa 
utilizacibn correcta de los recursos (medics de produc- 
cion) disponibles. Puede definirse mediante la ecua- 
cion E = P/R. donde P son los productos resultantes y 
R los recursos utilizados. La organizacidn racional del 
trabajo busca la mejor manera, es decir. los metodos 
de trabajo para establecer los estandares de desem- 
peno en las tareas. Una vez establecidos, la eficiencia 
del operario pasa a ser la relacion entre el desempe- 
|| ho real y el desempeho establecido previamente como 
eficiencia igual a 100% (tiempo estandar). De allf se 
deriva la expresidn porcentaje de eficiencia, que re¬ 
presents el resultado de aquella ecuacion. La eficien- 
- cla.se onenta hacia la mejor manera de ejecutar o 
realizar las cosas (metodos de trabajo) utilizando los , 
recufsos (personas, maquinas, materias pnmas ; etc.) 
del modo mbs racional posible. La eficiencia se preo- 
. cupa por |os medios y los metodos mas mdicados du¬ 
rante la planeacion para asegurar la optimizacion de 
los recursos disponibles. Emerson utiliza la expresidn 
ingenicria de la eficiencia para designar la especiali- 
dad que ayuda a la obtencidn y maximizacion de la efi¬ 
ciencia. Segun el, “eficiencia es la relacion entre lo 
que se consigue y lo que puede conseguirse". 12 La 
consecuencia directa de ia eficiencia es la productivi- 
dad, que puede definirse como la elaboracion de una 
unidad de producto por unidad de tiempo; en otros ter- 
minos, es el resultado de ia produccion de aiguien en 
determinado periodo. Cuanto mayor sea la eficiencia, 
mayor sera la productividad. 


2. Relatives a In distribution fisica del sitio de tra¬ 
bajo. 

3. Relativos al desempeno de las herramientas y del 
equipo. 

La administracion cientifica pretendia racionalizar 
los movimientos, eliminando los que producen fatiga 
y los que no estan directamente relacionados con la ta¬ 
rea que ejecuta el trabajador. 

3. Division del trabajo y especializacion 
del operario 

El anaiisis del trabajo y el estudio de tiempos y movi- 
mientos condujeron a la reestructuracion de las opera- 
ciones empresariales,. eliminando los movimientos 
innecesarios y economizando energia y tiempo. Una 
de las consecuencias del estudio de tiempos y movi¬ 


mientos fue la division del trabajo y la especializacion 
del operario con el fin de elevar su productividad. Asi, 
cada operario se especializo en la ejecucion de una so¬ 
la tarea para ajustarse a los estandares descritos y a las 
normas de desempeno establecidas por el metodo. . ; 


NOmiMTERESANTE 


Surgimiento de ia lines de montaje 

La especializacion (dedication de cada operario a una 
unica operacion o tarea de manera continua y repetiti¬ 
ve) encontrb en la linea de produccion (o linea de 
montaje) su principal base de aplicacion. Estas ideas 
encontraron rapida aplicacion en la industria astadou- 
nidense y pronto se extendieron a los demas pafses y 
campos de actividades. Desde entonces, el operario 
perdid libertad e iniciativa para establecer su manera 
de trabajar y paso a ser confinado a la ejecucion auto¬ 
matics y repetitiva de una operacion o tarea manual, 
sencilla y estandarizada durante su jornada de traba¬ 
jo. La idea basics estaba en que la eficiencia aumen- 
ta con la especializacion: cuanto mas especializado 
sea un operario, mayor sera su eficiencia. 


4. Diseno de cargos y tareas 

El primer intento de definir y establecer racionalmen- 
te los cargos y tareas ocurrioen la administracion cien- 
tifica; en este aspecto, Taylor fue pionero. Como todo 
pionero, es muy respetado por algunos y muy critica- 
do por otros. 

Tarea es la actividad ejecutada por aiguien en desa- 
rrollo de su trabajo en la organizacion. La tarea es la 
menor unidad posible de la division del trabajo en una 
organizacidn. Cargo es el conjunto de tareas ejecutadas 
de manera cfclica o repetitiva. Disenar tin cargo es espe- 
cificar su contenido (tareas), los metodos que deben 
emplearse en la ejecucion de las tareas y las relaciones 
con los demas cargos. El diseno de cargos es el proceso 
de crearlos, proyectarios y combinarlos con otros car¬ 
gos para la ejecucion de tareas. 

La simplificacion del diseno de cargos otorga las si- 
guientes ventajas: 

1. Admision de empleados con calificacion minima 
y salaries menores, lo cual reduce los costos de 
produccion. 

2. Minimizacion de los costos de entrenamiento. 

3. Reduction de errores en la ejecucion del trabajo/ 
lo que disminuye desperdicios y devoluciones. 
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(•ECNOCOMPONENTES 

El primer paso de Esteban Marquez como gerente de 
'produccion fue comenzar a analizar los tiempos y movi¬ 
mientos de las principales operaciones de la fabrics. 
Queria fijar tiempos estandar para planear el trabajo: sa¬ 
ber cual era el tiempo medio de fabrication para cada 


producto y, en consecuencia, saber cuantos productos 
podria fabricar en una hora, un dia, una semana, un mes. 
Estos datos le darfan una idea mas precisa del costo de 
la mano de bbra por producto. dComo podria usted ayu- 
dar a Esteban? ® 


Varios operarios 
desampenan en 
paralelo partes 
de la tarea 


Varios operarios desempenan en 
serle partes de la tarea 


Cada operario 
desempena la 
tarea total 


Flgura 3.2. Division del trabajo y especializacion del operario. 


Rufina en ef trabajo 

La administracion cientifica se preocupaba basicamente 
por la racionalizacion del trabajo dei operario y por el di¬ 
seno de los cargos mas sencillos y elementales. Ei enta¬ 
sis en las tareas que debfan ejecutarse condujo a los 
ingenieros estadounidenses a simplificar los cargos para 
obtener la maxima especializacion de cada trabajador: 
cada operario se limitarfa a cumplir una tarea especffica 
y sencilla, la que deberia ejecutar cfclica y repetitivamen- 
te para aumentar su eficiencia. Los cargos y las tareas se 
disenan para que el trabajador se comporte como un 
automata: no debe pensar ni decidir, solo actuar. Por la 
senciilez de los cargos, el ocupante puede aprender rapi- 
damente los metodos prescritos con un minimo de entre¬ 
namiento. Asimismo, la simplicidad permite el control y 
seguimiento visual del supervisor. Con esto se enfatiza el 
concepto de Ifnea de montaje o Ifnea de produccion: en 


vez do que el operario ejecute una tarea compleja alrede- 
dor de la materia prlma, esta pasa por una Ifnea movil de 
produccion en la cual cada operario especializado ejecu¬ 
ta en secuencia la tarea especffica. La materia prima pa¬ 
sa y es procesada por una serie de operarios en la linea j 
de produccion. cada uno de los cuales realiza una tarea 
especifica. Cada operario es entrenado en el metodo de ; 
trabajo. en la manera de ejecutar la tarea especifica para: 
desempehar las actividades rutinarias. En caso de que 
ocurra un imprevisto, el empleado debe acudir al supe¬ 
rior. La relacion de trabajo de los operarios es diadica:! 
cada uno de ellos se relaciona exclusivamente con su; 
superior. Los contactos con los companeros relacionados: 
con la tarea se controian para evitar peraida de tiempo. El; 
flujo secuencia! del trabajo y el tiempo de duracion se es-i 
tablecen previamente. 


5. Aumento de la eficiencia del trabajador y, por 
tanto, de su productividad. 


4. Facilidad de supervision, lo cual permite que cada 
supervisor controle un ntimero mayor de subor- 
dinados. 
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5. Incentivos salariales y premios por 
produccion 

Una vez analizado el trabajo, racionalizadas las tareas, 
estandarizado el tiempo de ejecucion, seleccionado 
cienfificamente el operario y entrenado de acuerdo con el 
metodo preestablecido, solo resta que colabore con 
la empresa y trabaje dentro de los estandares de tiem¬ 
po previstos. Para lograr la colaboracion del operario, 
Taylor y sus seguidores desarrollaron los planes de in¬ 
centivos salariales y de premios por produccion. La 
idea fundamental era que la remuneration basada en 
el tiempo (empleados pagados por mes, por dfa o por 
hora) no estimulaba a trabajar mas, y que deberia ser 
sustituida por la remuneracion basada en la produc¬ 
cion de cada operario (salario por pieza, por ejemplo): 
quien produce poco gana poco, y quien produce mu- 
cho gana en proportion a su produccion. El estimulo 
salarial necesario para que los operarios superen el 
tiempo estandar es el premio por produccion. 


Tiempo estandar 

El tiempo estandar (tiempo medio necesario para que ' 
un operario normal realice la tarea debidamente racio- 
nalizada) equivale al nivel de eficiencia representado 
por el 100%. La produccion individual que alcanza 
100 % de eficiencia se remunera conforme al numero 
de piezas praducidas. Por encima de 100% de eficien¬ 
cia. la remuneracion por pieza se incremento con un 
premio por produccion o incentivo salarial adicional 
que aumenta a rnedida que se eleva la eficiencia del 
operario. 


MOTfl INTERESANTE 


Creacion de riqueza 

Al establecer el plan de incentivo saiariai, Taylor busca- 
ba conciliar los intereses de la empresa (costo tie. pro¬ 
duction cada vez mas reducido y, en consecuencia, 
mayor productividad y mayor rendimiento) con el inte- 
res de los operarios (obtener salarios mas elevados). 
Esa identidad de intereses de patronos y empleados en 
cuanto a participacion en las ganancias proporcianadas 
por la administracion cientifica llevo a Taylor a concluir 
que lo bueno para la empresa (eficiencia = mayor ga- 
nancia) era igualmente bueno para los empleados (ma¬ 
yor productividad = mayor salario). La implantacion de 
la administracibn cientifica llevo al operario estadouni- 
dense a ser uno de los mejor remunerados en el mun- 
do industrializado y a contar con un elevado nivel de 
vida, gracias a su salario. Sin embargo, ese operario 
con buen salario y buen nivel de vida tuvo que reaiizar 
durante varias decadas un trabajo sencillo, repetitivo, 
robotizado, estandarizado y monotono. Los ingenieras 
de la administracion cientifica partian de supuestos 
erroneos con relacion a la naturaleza humana, los cua- 
les se mostraran a confinuacibn. 


6. Concepto del homo economicus 

Con la administracion cientifica se implanto el concep¬ 
to homo economicus, esto es, el hombre economico, segiin 
el cual se cree que toda persona esta motivada unica- 
mente por las recompensas salariales, economicas y 
materiales. En otras palabras, el hombre busca el tra¬ 
bajo no porque le guste, sino como medio para ganar- 
se la vida. El hombre esta motivado a trabajar 
exclusivamente por miedo al hambre y por la necesi- 
dad de dinero para vivir. En consecuencia, las recom¬ 
pensas salariales y los premios por produccion (y el 
salario basado en la produccion) influyen profunda- 
mente en los esfuerzos individuales en el trabajo y lo- 
gran que el operario llegue al maximo de su capacidad 


Figura 3.3. Plan de incentivos salariales. 


Concepto de hombre economico 

Esa vision estrecha de la naturaleza humana (el hom¬ 
bre economico) no se iimitaba a ver al hombre como 
alguien que.se emplea por dinero sino que, peor abn, 
veia al operario de la epoca como un individuo limita- 
do y mezquino, lleno de prejuicios y culpable de la hol- 
gazaneria y del despordicio en las empresas, a quien 
se debia controiar contjnuamente mediante la raciona- 
lizacion del trabajo y el establecimiento del tiempo es¬ 
tandar. 
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de produccion para obtener mayor gananda. Despues de 
selecdonar dentificamente al trabajador, enseharle el 
mejor metodo de trabajo y condicionar su remunera¬ 
tion a la efidencia, este produciria el maximo dentro 
de su capacidad fisica. 

7. Condiciones de trabajo 

Se comprobo que la eficiencia no solo depende del me¬ 
todo de trabajo y del incentivo salarial, sino tambien 
de un conjunto de condidones laborales que garanti- 
cen el bienestar fisico del trabajador y disminuyan la 
fatiga. Las condiciones laborales que mas preocuparon a 
la administracion cientifica fueron: 


La comadidad y ia productividad 
son inseparables 

Para aumentar la eficiencia, ia administracion cientifi¬ 
ca da mucha importancia a las condiciones de trabajo.; 
La comodidad del operario y el mejoramionto del am- 
biente fisico (iluminacion, ventilation. aspectos visual 
les de la fabrica, eliminaclon del ruido, etc.) empiezan: 
a valorarse no porque las personas lo rnerezcan, sino: 
porque son esenciales para incrementar la eficiencia 
del trabajador. 


1. Adecuacion de instrumentos y herramientas de 
trabajo, y de equipos de produccion para mini- 
mizar el esfuerzo del operario y la perdida de 
tiempo en la ejecucion de la tarea. 

2. Distribution fisica de las maquinas y equipos pa¬ 
ra racionalizar el flujo de la produccion. 

3. Mejoramiento del ambiente fisico de trabajo, de 
manera que el ruido, la falta de ventilacion, ilu¬ 
minacion y comodidad general en el trabajo no 
reduzcan la eficiencia del trabajador. 

4. Diseno de instrumentos y equipos especiales 
(transportadores, clasificadores, contadores y 
otros elementos) para reducir movimientos inne- 
cesarios. . 


movimientos, la fatiga del operario, la division del tra¬ 
bajo, la especializacion del operario y los planes de in¬ 
centivos salariales, sino que empezo a preocuparse por 
la estandarizacion de los metodos y procesos de traba¬ 
jo, la estandarizacion de maquinas y equipos, herra¬ 
mientas e instrumentos de trabajo, materias primas y 
componentes, con el fin de reducir la variabilidad y la 
diversidad en el proceso productivo y, por consiguien- 
te, eliminar el desperdicio y aumentar la eficiencia. 

9. Supervision funcional 

La especializacion del operario debe estar acompana- 
da por la especializacion del supervisor. Taylor no es- 
taba de acuerdo con la centralizacidn de la autoridad y 
defendia la llamada supervision funcional, que es justa- 
mente la existencia de diversos supervisores especiali- 
zados en determinada area, con autoridad funcional 
(relativa solo a su especialidad) sobre los mismos su- 


8. Estandarizacion 

La organization radonal del trabajo no solo se preocu- 
po por el analisis del trabajo, el estudio de tiempos y 


Supervisor do 
mantenimlento 


Suporvisor 
de calidad 


Operario 
B 1 


Operario 


Eigura 3.4. Supervision luncional. 
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Concepto de estandarizacion 

Un estandar es una unidad de medida adoptada y 
aceptada comunmente como criterio. La estandariza¬ 
cion es la aplicacion de patrones en una organizacion 
o sociedad para obtener uniformidad y reducir costos. 
En la administracion cientifica. la estandarizacion es 
fundamental para mejorar la eficiencia. La estandari¬ 
zacion con.duce a la simplificacion puesto que la uni¬ 
formidad obtenida reduce la variabilidad y fas 
excepciones que compllcan el proceso productivo. 


bordinados. Esta autoridad funcional es relativa y par- 
cial. Para Taylor, el tipo de organizacion por excelencia 
es la organizacion funcional. "La administracion fun¬ 
cional consiste en dividir el trabajo de manera que cada 
hornbre, desde el asistente hasta el superintendente, 
tenga que ejecutar la menor variedad posible de fun- 
ciones. Siempre que sea posible, el trabajo de cada em- 
pleado debera limitarse a la ejecucidn de una sola 
funcion". 13 Segun Taylor, "la caracteristica mas sobre- 
saliente y visible de la administracion funcional es el 
hecho de que cada operario, en vez de estar en contac- 
to directo con la administracion en un vinico punto, 
por intermedio de su jefe de grupo, recibe orientation 
y ordenes diarias de ocho encargados diferentes, cada 
uno de los cuales desempena su propia funcion". 14 

Esta concepcion atrajo muchas criticas, pues se ar- 
gumentaba que un empleado no podia subordinate a 
dos o mas superiores. No obstante, la propuesta de ad¬ 
ministracion funcional fue una revolution y, mas que 
eso, un adelanto notable para la epoca, dada la direc¬ 
tion que los problemas administrativos y empresaria- 
les habrian de tomar con el aumento de la complejidad 
de las empresas. 




Division del trabajo y especializacion 
de la supervision 

La supervision funcional es la aplicacion de ia division 
del trabajo y de la especializacion en el nivel de los su- 
pervisores y jefes. La administracion funcional permite 
que los especialistas (y no ios capataces) trasmitan a 
cada operario el conocimiento y lo orienten. La admi-. 

- .nistracion funcional separa la planeacibn del trabajo 
• inteiectual y material, y permite utiiizar el principio de - > 
§f division del trabajo, reduciendo al mmimo las funcio- 
nes de cada operario. Tiende a lograr eficiencia eleva- 
'da de cada operario y del conjunto de ellos . 15 En la 
ff realidad, la supervision funcional, que presupone una 
autoridad funcional, relativa y dividida, fue una contri- 
bucibn de la administracion qientffica. 



EJERCICIO Productividad de la BMZ 

Juan Salgado es el gerente de la fabrica de motores 
BMZ. Se encarga de que la fabrica funcione con regula- 
ridad y con eficiencia. Salgado se halla preocupado por- 
que no logra Ios estandares de otras fabricas de la 
competencia, que llegan a un promedio de 10 000 moto¬ 
res anuales por empleado. Salgado intenta mejorar la 
productividad de la fabrica, que no alcanza 7 000 moto¬ 
res anuales por empleado. iQue debe hacer? -3> 

Principios de la administracion 
cientifica 

La preocupacion por racionalizar, estandarizar y esta- 
blecer normas de conducta que pudiera aplicar el ad- 
ministrador condujo a la mayorfa de los ingenieros de 
la administration cientifica a pensar que estos princi¬ 
pios podian aplicarse a todas las situaciones posibles. 
Un principio es la afirmacion valida para determinada 
situation; es pronostico de lo que debera hacerse cuan- 
do se presente dicha situation. Entre los numerosos 
principios defendidos por los autores de la administra¬ 
tion cientifica, los mas importantes son: 

1. Principios de la administracion cientifica, 
segun Taylor 

1 - Principio de planeacidn: sustituir el criterio indivi¬ 
dual, la improvisacibn y Ia actuation empirico- 
practica del operario en el trabajo por Ios 
metodos basados en prbcedimientos cientificos. 

’ Cambiar la improvisation por la ciencia median- 
te la planeacibn del metodo de trabajo. 

2. Principio de preparation: seleccionar rientlficamen- 
te los trabajadores de acuerdo con sus aptitudes 
y prepararlos y entrenarlos para producir mas y 
mejor, en concordancia con el metodo planeado. 
Disponer y distribuir racionalmente las maqui- 
nas y los equipos de production. 

3. Principio de control: controlar el trabajo para cer- 
tiorarse de que esta ejecutandose de acuerdo con 
las normas establetidas y segun el plan previsto. 
La gerencia debe cooperar con los empleados pa¬ 
ra que la ejecucion sea la mejor posible. 

4. Principio de ejecucidn: asignar atribuciones y res- 
ponsabilidades para que el trabajo se realice con 
distiplina. 

2. Principios de eficiencia, segun Emerson 

Harrington Emerson (1S53-1931) fue un ingeniero que 
simplifico Ios metodos de trabajo. Popularizo la admi¬ 
nistration cientifica y llevo a cabo los primeros traba- 
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DE VUELTA AL CAS0IMTR0DUCT0RU 


tecnocomponentes 

El segundo paso de Esteban Marquez fue mejorar los 
metodos de trabajo. Despues de conocer Ios mavimien- 
tos realizados por los empleados, fue posible racionali- 


zarlos eliminando movimientos innecesarios y afinando 
los necesarios. Esteban queria reducir en 20% el tiempo 
de production mejorando los metodos de trabajo. ® 


jos sobre selection y entrenamiento de empleados. Los 
principios de rendimiento impulsados por Emerson 1 " 
son: 

1 . Trazar un plan bien definido, de acuerdo cnn ob- 
jetivos. 

2. Establecer el predominio del sentido comun. 

3. Ofrecer orientation y supervision competentes. 

4. Mantener la disciplina. 

5. Imponer honestidad en los acuerdos, es decir, jus- 
ticia social en el trabajo. 

6. Llevar registros prerisos, inmediatos y adecua- 
dos. 

7 . Fijar la remuneration proportional al trabajo. 

8. Establecer normas estandarizadas para las condi- 
ciones de trabajo. 

9 . Determinar normas estandarizadas para el tra¬ 
bajo. 

10. Fijar normas estandarizadas para las operaciones. 

11. Dar instrucciones precisas. 

12. Establecer incentivos atractivos para aumentar el 
rendimiento y la eficiencia. 

Emerson se anticipo a Ia administracion por objeti- 
vos propuesta por Peter Drucker en los anos sesenta. 


EJERCICIO Expansion de MMWX „ 

MMWX es una empresa productora de piezas para auto¬ 
moviles. Por las exigencias del mercado, durante el pro¬ 
ximo ano debe aumentar la production .15%; por 
consiguiente, tiene que contratar 80 empleados, ade- 
mas de comprar nuevas maquinas y modificar Ios me¬ 
todos de production. iComo procederia usted en esta 
situation? © 

3. Principios basicos de Ford 

Henry Ford (1863-1947), quiza el mas conocido de los 
pioneros de la administration cientifica, initio su vida 
como simple mecanico. Proyecto un modelo de auto- 
movil y fundo su primera fabrica de automoviles en 
1889, cerrada poco despues. Sin desanimarse fundo la 
Ford Motor Co. en 1903; su idea era popularizar un 
producto artesanai, destinado solo a millonarios, y 
venderlo a precios populares con asistencia tecnica ga- 


rantizada, lo cual revolutionaria la estrategia eomer- 
cial de la epoca. Entre 1905 y 1910 impulso la gran in¬ 
novation del siglo xx: la production en serie. Aunque 
todavia no se habia inventado el automovil ni la linea de 
montaje, innovo la organizacion del trabajo: fabrica¬ 
tion del mayor numero de productos acabados con la 
mayor calidad y el menor costo posible. Esta innova¬ 
tion repercutio mas que cualquier otra invention en la 
v’ida del hornbre. En 1913 producia 800 automoviles 
diarios. En 1914 repartio entre sus empleados una par¬ 
te del control accionario de su empresa. Establecid el 
salario minirno de 5 dolares por dia y la jomada diaria 
de 8 horas de trabajo, cuando (en esa epoca) la jomada 
diaria oscilaba entre 10 y 12 horas. En 1926 tenia 88 fa¬ 
bricas, empleaba 150 000 personas y fabricaba 2 000 000 
de automoviles al ano. Utilize un sistema de concen¬ 
tration vertical en que producia desde la materia pri- 
ma initial hasta el producto final, y un sistema de 
concentration horizontal mediante una cadena de dis¬ 
tribution comercial a traves de agendas propias. Ford 
acumulo una de las mayores fortunas del mundo gra- 
cias al constante perfectionamiento de sus metodos y 
procesos de trabajo. 
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El fordismo 

La rationalization de la production permitio crear la lf- 
nea de montaje, que posibilito la production en serie o 
en masa. En esta se estandanzan el producto, la ma- 
quinaria, los materials, la fuerza laboral y el diserio 
del producto, lo cual reduce el costo al minirno. Esto 
permite producir en grandes cantidades, a condition 
de que haya capacidad de consumo (real o potential) 
en masa en el otro extremo de la cadena. 

. . . - - . . • - - - 

La condition clave de la production en masa es la 
simplicidad. El sistema se apoya en tres aspectos: 

1. La progresion del producto a traves del proceso 
productivo es planeada, ordenada y continua. 

2. El trabajo se entrega al trabajador en lugar de que 
este lo busque. - 

3. Las operaciones se analizan en sus elementos 
constituyentes. 
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Ford adoptb tres principios basicos para establecer 
un esquema acelerado de production caracterizado 
por el trabajo ritmico, coordinado y economico: 

1. Principio de intensification: disminuir el tiempo de 
produccion utilizando de inmediato los equipos 
y la materia prima, y llevando el producto al 
mercado con rapidez. 

2. Principio de economia: consiste en reducir al mini- 
mo el volumen de existences de la materia pri¬ 
ma en transformadon. Gracias a ese principio. 
Ford consiguio que le pagaran el automovil antes 
que se venciera-el plazo de pago de salarios y de 
la materia prima adquirida. El ritmo de produc¬ 
cion debe ser rapido: "El mineral sale de la mina 
el sabado y se entrega al consumidor, en forma 
de automovil, el martes por la tarde". 17 

3. Principio de productividad: consiste en aumentar la 
capacidad de produccion del hombre en el mismo 
periodo (productividad) mediante la especializa- 
cion y la llnea de montaje. Asf, el operario gana 
mas y el empresario logra mayor produccion. 


El principio de exception 

Segun este principio, las decisiones mas frecuentes 
deben convertirse en rutina y deiegarse en los. subordi- 
nados, en tanto que los problemas mas graves e impar- 
tantes se dejan a los mandos superiores. El principio 
de excepcion es un sistema de informacion que tiene 
en cuenta los resultados divergentes o que se distan- 
cian de los resultados. 13 El principio de excepcion se 
fundamenta en informes breves y resumidos que mues- 
tran solo las desviaciones, omitiendo los hechos nor- 
males, y las vuelve comparativas y de facil utilization 
y visualizacion. Asf concibio Taylor la delegacion, que 
se convertiria posteriormente en un principio de orga- 
nizacibn ampliamente aceptado 20 


Region 

normal 


Excopdonosj 


Figura 3.5. Principio de exception. 


quina con una serie de piezas y ciertas especificacio- 
nes, tambien se construye la organizacibn de acuerdo 
con un proyecto. De alii proviene la denomination 
"teoria de la mbquina", 23 dada a la administration 
cientifica. 


EJERCICIO Rendi'miento de la Ifnea de montaje 


Para mejorar el rendimiento de la linea de montaje de su 
section, Alejandra intenta medir los tiempos y movi- 
mientos del personal para equilibrar mejor la rapidez y 
el ritmo de trabajo. iCual deberia ser el comportamien- 
to de Alejandra como supervisora de section? ® 


La nueva revolution industrial desencadenada 
por la administration cientffica 

La consecuencia inmediata de la administracibn cien- 
tifica fue la reduction drastics del costo de los bienes 
manufacturados, en general de uno a diez veces y, en 
ocasiones, de uno a veinte veces menos de lo que 
costaban antes. Los articulos de lujo, asequibles solo 
a los adinerados (los autombviles y los electrodomes- 
ticos), pronto estuvieron al alcance de las masas. Pe- 
ro quiza lo mas importante fue el hecho de que la 
administracibn cientifica posibilito el aumento sustan- 
cial de los salarios y la reduction del costo total de los 
productos. Hasta ese momento el bajo costo de los ar¬ 
ticulos significaba bajos salarios para ei operario. La 
administration cientifica practicaba lo contrario: el me- 
nor costo debe traducirse en mayores salarios y ma¬ 
yores ingresos para el trabajador. Ademas, modified la 
esfructura y la composition de la fuerza laboral. Rapi- 
damente se volvio obsoleto el operario no especializa- 
db (el mayor contingente en el siglo xx), que ganaba 
un salario bajo, suficiente solo para su subsisiencia. 
Su lugar io ocupo un nuevo grupo: los operadores de 
maquinas. Por ejemplo, los trabajadores de la linea 
de montaje del automovil. Entre 1910 y 1940 las ope¬ 
radores de maquinas se conviriieron en ei mayor gru¬ 
po ocupacional en los paises industrializados, 
superando en cantidad a los trabajadores de campo y 
a los operarios. 21 _ 


EI genio del marketing 

Ford tuvo una increible intuition de marketing: descu- 
brib que el mundo estaba listo para la produccion de 
un automovil accesible financieramente e implantd !as 
tecnicas de production en masa para hacerlo posible. 
Luego definio el precio de venta y trato que la organi¬ 
zacibn lograra costos sulicientemente bajos para ga- 
rantizar ei precio. Asi, puso en si mercado lo que 
queria: modelos sencillos y asequibles. El problems 
se presentd tres decadas despues cuando los oiros 
fabricantes, GM entre ellos, comenzaron a diversificar 
las opciones. mientras Ford seguia fabricando los mis- ; 
mos modelos sencillos y de un solo color: negro. Eli 
genio del marketing habia perdido la perspectiva y !a j 
notion de lo que los clientes deseaban.’ 8 


Apreciacion critica de 
la administracion cientifica 


Vision logica del trabajo humano 

Los ingenieros de la administracibn cientifica creian 
que los estudios de tiempos y movimientos permitirian 
determinar el mejor metodo de trabajo y que, junto con; 
la selection cientifica del trabajador y las precaution 
nes para evitar la fatiga humana. alcanzarian un es- 
tandar de produccion mas elevado que, apoyado por 
una supervision funcional, un plan de incentivos sala- 
riales y adecuadas condiciones ambientales de traba¬ 
jo, llevaria a alcanzar la mbxima eficiencia posible y, 
por tanto. a obtener mayores ganancias y mayores sa-: 
larios. Esa vision mecanicista y logica no siempre se: 
realizo a pienitud. 


El nombre administracibn cientifica deberia cambiarse 
por estudio cientifico del trabajo. Taylor fue el precur¬ 
sor de la organizacibn modema del trabajo. 

Aunque la obra de Taylor y sus seguidores es sus¬ 
ceptible de criticas, estas no menoscaban su merito ni 
el tftulo de pioneros y disenadores de la naciente teo¬ 
ria de la administration. En esa epoca la mentalidad y 
los prejuitios de dirigentes y empleados, la falta de co- 
nocimientos solidos sobre los asuntos administrativos 
y la incipiente experiencia industrial y empresarial no 
permitfan condiciones favorables para la formulation 
de hipotesis ni para dar el soporte adecuado a la elabo¬ 
ration de conceptos rigurosos. En seguida se presen- 
tan las principales criticas a la administracibn 
cientifica. 


4. Principio de excepcion 

Taylor adoptb un sistema de control operational bas- 
tante sentillo que no se basaba en el desempefio me¬ 
dio, sino en la verification de las excepciones o desvios 
de los estandares normales. En otras palabras, lo que 
ocurre dentro de los estandares normales no debe 11a- 
mar demasiado la atencion del administrador, sino 
que este debe preocuparse por los hechos que estan 
fuera de los estandares (las excepciones) para corregir- 
los. Por consiguiente, deben identificarse y loc aliz arse los 
desvios positivos o negativos de los estandares norma¬ 
les para tomar las medidas pertinentes. 


Las "principales herramientas fueron los estudios 
de tiempos y movimientos. Los periodos de descanso 
durante el dia de trabajo fueron estudiados en cuanto 
a la recuperation optima de la fatiga fisioiogica. Los 
salarios y los pagos de incentivos, como fuentes de 
motivation, fueron concebidos en relacion con el mo- 
delo del hombre economico". 24 Se supone que los em¬ 
pleados "son, en esencia, instrumentos pasivos, 
capaces de ejecutar el trabajo y redbir ordenes, pero 
carecen de iniciativa y no ejercen influencia significati-. 
va". 25 


1. Mecanicismo de la administracion cientffica 

La administracibn cientifica se limito a las tareas y a los 
factores directamente relationados con ei cargo y la 
funcibn del operario. A pesar de que la organization 
esta constituida por personas, se presto poca atencion al 
elemento humano y se concibio la organizacibn co- 


mo-"una distribution rigida y estatica de piezas", 2 " 
como una maquina: asf como se construye una ma- 
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Figura 3.6. Enfoque microscopico y mecanicista de la administracion cientifica. 



La investigation de Hoxie 


La primera crltfca seria dirigida al tayiorismo se pre- 
sentoen 1911 con la llamada investigacion de Hoxie", 
organizada por el Senado estadouniaense y dirigida 
por el profesor Hoxie, de la Universidad de Chicago, 
para estudiar el problema de las huelgas y manifesta- 
v clones de los operarios en las empresas estadouni¬ 
denses. Se constituyo un Comite de Relaciones 
industriales que senalo los inconvenientes morales, 
psicologicos y sociales del sistema basado exclusiva- 
mente en el rendimiento y en la eficiencia, y justified la 
reaction defensiva de los trabajadores mediante huel¬ 
gas y protestas. 26 Las criticas formuladas a la adminis- 
tradon cientifica por los trabajadores de los arsenales 
mllitares estadounidenses (que eran civiles y estaban 
sindicalizados) provocaron la citacion de Taylor ante el 
Senado estadoumdense. Uno de los congresistas se¬ 
nate que la tecnica de Gilbreth habia incrementado la 
eficiencia del pedrero en 300%, pero los ingresos so¬ 
lo habian aumentado 30%. Taylor mostro que, en com- 
pensacion, el pedrero gastaba una tercera parte de la 
energia que requeria antes, El incidente terminb con 
la prohibicion del uso de cronometro y de los pagos de 
incentivos, pero se conservaron las demas tecnicas 
de la administracion cientifica. Estas aumentaron la 
eficiencia de la prGduccion de armas y municiones. lo 
cual incremento el poderio estadounidense en la Pri- 
mera guerra mundial. 

La filosofia del tayiorismo, destinada a establecer la 
armonia industrial en vez de la discordia. encontro 
fuerte oposicion entre los trabajadores y los sindica- 
• tos. debido a que aigunos empteados que no conse- 
guian mantener -el rilmo del tiempo estandar 


preestablecido por los tecnicas se quejaron de una 
nueva forma de explotacion sutil del empleado: la fija- 
cion de estandares de desempeho elevados, supre- 
mamente favorables para la empresa y desfavorables 
para los trabajadores. Los operarios comenzaron a 
considerar degradante y humillante el trabajo muy es- 
pecializado, debido a la monotonia, la automatizacion, 
la dismlnucion de la exigencia de raciocinio y la elimi- 
nacion completa de cualquier significado psicolbgico 
del trabajo. El hombre debia producir como una ma- 
quina o un robot ya que Taylor, sin conocer muy bien 
el organismo humano, queria obtener el rendimiento 
maximo, aunque lo que debia conseguir era e! rendi¬ 
miento optlmo. 


Se comprobb que la velocidad no es el mejor criterio 
para medir la facilidad con que el operario realiza la 
operation. El metodo es mas una intensification del 
trabajo que una racionalizacion del proceso de trabajo, 
pues busca siempre el rendimiento maximo y no el 
rendimiento optimo. 

Los mismos principios adoptados por Taylor para 
conciliar los intereses entre patronos y empleados fue- 
ron la causa de los graves tropiezos y las criticas expe- 
rimentadas con posterioridad. El hecho de suponer 
que el empleado actua motivado por la ganancia ma¬ 
terial y financiera, que lo hace producir el maximo po- 
sible (concepto del homo economicus), sin tener en 
cuenta otros factores importantes de motivation, fue, 
sin duda, otro aspecto mecanicista caracteristico de es- 
ta teoria. ' - 

En general, los ingenieros estadounidenses conti- 
bieron la organization en sentido mecanico. En conse- 
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cuencia, el empleo de las tecnicas mecanicistas paso a 
representar la maxima deshumanizacion del trabajo 
industrial. 


NOTAINTERESANTE 


EI conocimiento: causa de la productividad 

El trabajo de Taylor se basaba en que la habiiidad ma¬ 
nual no era la principal fuente productiva, sino el cono- 
cimiento. Taylor sostenfa que la productividad exigfa 
que la ejecucibn fuera separada de la planeacion, es 
decir, que se basara en el conocimiento tecnologico sis- 
tematico. Despues de sus trabajos, se amplib conside- 
rablemente el niimero de personas educadas 
requeridas en la fuerza laboral, y hubo un giro en el 
enfoque del trabajo al dejar de concentrarse en el es- 
fuerzo ffslco para centrarse en el conocimiento. El 
desplazamiento de la fuerza manual por el conoci¬ 
miento como fuente productiva fue el mayor cambio 
ocurrido en la historia del trabajo, un proceso tan anti- 
guo como el hombre mismo. La moda era lograr pro¬ 
ductividad mediante el conocimiento sistematico, esto 
es, volver productive al trabajador manual. Esta inicia- 
tiva exitosa de la administracion cientifica fue la base 
del crecimiento y ei comportamiento economico de Es- 
tados Unidos, Japon y Europa Occidental. 


2. Superespecializacion del Operario 

En la busqueda de la eficiencia, la administracion 
cientifica preconiza la especializacibn del operario 
mediante la division y subdivision de toda operacion 
en sus elementos constitutivos. Asi pueden ensenar- 
se con mucha facilidad las tareas mas sencillas (re- 
sultado de aquella subdivision), y la pericia del 
operario puede aumentar bastante. Ademas, se logra 
una importante estandarizacion del desempeno de 
los operarios pues se estandariza la manera de ejecu- 
tar las tareas a medida que estas se fraccionan. 27 Esas 
"formas de organizacion de tareas no solo privan a 
los trabajadores de satisfaccion en el trabajo, sino que 
—lo peor de todo— violan la dignidad humana". 28 

El tayiorismo demostrb que la manera espontanea 
de ejecutar las tareas no era la menos fadgante ni la 
mas economica ni la mas segura. "En lugar de repetir 
los errores del pasado, el tayiorismo propone una 
verdadera racionalizacion. Este es su papel positivo: 
instaurar un nuevo orden de cosas. El tayiorismo 
propone disminuir al maximo la cantidad de funcio- 
nes de cada individuo, asi como especializar las de 
cada jefe. Esto conduce a la negacibn de la necesidad 
de comprender la situation total en cada nivel. Se 
trata de una descomposicibn analitica de las funcio- 
nes, de la negacibn de los grupos y de la vision inte¬ 


gral de la situation en cada nivel". 29 No obstante, la 
proposition de que "la eficiencia administrativa au- 
menta con la especializacibn del trabajo" no encontro 
amparo en los resultados de investigationes posterio- 
res: cualquier aumento en la especializacibn no reper- 
cute necesariamente en un aumento de eficiencia. 30 


NOTAllNTERESAWTEl 


Superespeciaiizacion del operaria 

La especializacibn del operario mediante la fragmen- 
tacion de tareas convierte on superfiua su caiiticacion, : 
pues se facilita la seleccion. el entrenamiento y la su¬ 
pervision del personal. A partir de ahr, la division del : 
trabajo contribuye a facilitar la ejecucibn de la (area y j 
a permitir la constante sustitucion de individuos, ade¬ 
mas de incorporar fuerza laboral menos calificada, lo 
cual amplfa el mercado de trabajo. Hasta cierto pun- 
to, este esquema permitio obtener altas utilidades a 
corto plazo, con bajo nivel salarial y tensiones sociales 
y sindicales. Pero la desilusibn llegb con la gran de- 
presion. Aldous Huxley (1894-1964) publico e! libra Un 
mundo felize n 1932, que retrata la sociedad del futu- 
ro, donde la tecnologfa sera el amo y el hombre su es- 
clavo. Charles Chaplin (1889-1975) plasmo esta idea 
en la pelfcula Tiempos modernos (1936), en que retra¬ 
ta a Carlitos como el hombre robotizado, victima desa- 
fortunada de la tecnologfa deshumanizada. El rechazo 
de la tecnologfa no es la mejor respuesta, sino buscar 
la manera de panerla al servicio del hombre: nuevos 
instruments requreren carpinteros mas competentes, 
no carpinteros mas seiviles. 


3. Vision microscopica del hombre 

La administracion cientifica ve al empleado indivi- 
dualmente, y desconoce que el trabajador es un ser so¬ 
cial. A partir de su concepcion negativa del hombre 
—segun la cual los individuos son perezosos e inefi- 
cientes—, Taylor enfatiza en el papel monoautoritario 
del administrador: "La aceleracion del trabajo solo se 
lograra mediante la estandarizacion obligatoria de los 
metodos, la adoption de instruments, condiciones de 
trabajo y cooperation obligatorios. Esta atribucibn 
de imponer estandares y forzar la cooperacion compe¬ 
te exclusivamente a la gerencia". 31 "El esquema de 
Taylor implica la proliferation de trabajo no calificado 
que coexiste con una estructura administrativa mono- 
cratica y alienante, en que la principal virtud es la obe- 
diencia a las ordenes". 32 

Ademas de la concepcion atomista del hombre, la 
vision microscopica del trabajador tiene otra conse- 
cuencia. A pesar de que Taylor y.sus seguidores se 
preocuparon por la adecuacion de los dos elementos 
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DEVUELTA ALCASO INTRQDUCTORIff 


TECNOCOMPONENTES 

Ei tercer paso de Esteban Marquez como gerente de 
produccion fue establecer sistemas de incentivo salariai 
mediante un plan de premios de produccion para quien 


superase el tiempo estandar. dComo pod’ria ayudar us- 
ted a Esteban? © 


que constituyen ia esencia del trabajo (las caracteristi- 
cas del hombre y las caracteristicas de la maquina), esa 
preocupacion initial desaparecio en sus trabajos poste- 
riores. Los ingenieros estadounidenses se limitaron a 
observar las caracteristicas fisicas del cuerpo humano 
durante la ejecucion de los trabajos rutinarios, con en- 
fasis en los estudios de movimientos y en la fatiga. El 
trabajo del hombre fue estudiado como lin proceso ac- 
cesorio de la maquina, y se dejo a un lado la preocupa¬ 
cion inicial de adaptar los recursos humanos y los 
mecanicos. El desempeno humano paso a ser estudia¬ 
do dentro de sus limites ffsicos, en relation con capaci- 
dad de carga, velocidad y fatiga. En la organization, 
los seres humanos se utilizaron en las tareas de la lfnea 
de montaje y de las oficinas, y solo se tuvieron en 
cuenta las variables fisiologicas. Tanto es asi que la ad¬ 
ministration cientifica tambien recibe el nombre de 
teoria fisiologica de la organization? 5 En el fondo, Taylor 
considero que los recursos humanos y los materiales 
no eran elementos reciprocamente adaptables, sino 
que el hombre era un apendice de la maquinaria in¬ 
dustrial. 36 


Omision del trabajo en grupo 

Una de las crfticas en contra de Taylor sefiala que “co- 
metio un error (de pionero) al basar su sistema —bus- 
cando la productividad industrial— en un principio que 
individualizo a cada operario en cuanto a las relacio- 
nes con sus instrumentos de trabajo, sus compaheros 
y sus superiores, cuando el resuitado mas importante 
de recientes investigaciones en el terreno psicosocio- 
iogico mostro la unanimidad de opinion en torno a la 
importancia del grupo informal". 33 Los ingenieros esia- 
dounidenses desarrollaron una ingenioria humana 
que careci'a de variables y mantenia un desequiiibrio 
a! ponderarlas. De ahi surge la unilateralidad de esa 
teoria 34 y su concentracidn en los aspectos relations- 
dos con el cargo o con la funcion. 


4. Falta de comprobacion cientifica 

A la administracion cientifica se le critica el hecho de 
querer elaborar una ciencia sin comprobar cientifica- 


mente sus proposiciones y principios. En otras pala- 
bras, los ingenieros estadounidenses se apoyaron muy 
poco en la investigacidn y la experimentacion .cientifi¬ 
ca para comprobar sus tesis. En su metodo, empirico y 
concreto, el conocimiento se alcanza por la evidencia 
y no por la abstraction: se basa en datos aislados obser- 
vados por el analista de tiempos y movimientos, y se 
refieren al como y no al porque de la action del opera- 


5. Enfoque incompleto de ia organizacion 

La administration cientifica es incompleta, parcial e 
inacabada, ya que solo se limita a los aspectos forma- 
les de la organizacion y omite Ia organizacion informal 
y los aspectos humanos de la organization. Esa pers- 
pectiva incompleta ignora la vida social interna de los 
miembros de la organization, quienes se toman como 
individuos aislados, distribuidos de acuerdo con sus 
habilidades personales y las exigencias de Ia tarea que 
va a ejecutarse. Tambien ignora algunas variables fun- 
damentales, como el compromiso personal y la orien¬ 
tation profesional de los miembros de la organizacion, 
el conflicto entre los objetivos individuales y los orga- 
nizacionales, etcetera. 

6. Limitacion del campo de aplicacion 

La administracion cientifica se circunscribio casi exclu- 
sivamente a los problemas de produccion en la fabrica, 
sin considerar con mayor detaile los dernas aspectos 
de la vida de una empresa (financieros, comerciales, 
logisticos, etc.) El diseno de cargos y tareas (funda- 
mentado en la expectativa de estabilidad y previsibili- 
dad de las operaciones de la organizacion) refleja sus 
concepciones respecto de la naturaleza humana ( hom¬ 
bre economico). 


•NOTft INTERESANTE- 


Estandarizacion y rutina 

El diseno de cargos y los metodos y procedimientos 
estandarizados y rutinarios se basan en la suposicion 
do quo la tecnologia utilizada permanecera inaltera¬ 
ble para compensar la inversion en tiempo, dinero y 
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■ gfe esfuerzo aplicado al analisis y al estudio del trabajo. 

■ estabilidad del producto y del proceso limitan el di- . 
Vo de los cargos y tareas: que no haya cambios es 
jnciaf para que el pensar sea separado del hacer y 
j los empleados sean seleccionados y entrenados 
|Lpara ejecutar tareas simples y repetitivas a largo pla- ; 
f : zo. Estos aspectos son importantes para la continui- 
. dad de la produccion en masa, la superespecializacidn j 
\ de los cargos y la repetition constante del trabajo. En 
f: el mundo cambiante de hoy. esta permanencia y con- 
k;. tinuidad funcionan como limitadoras y bloqueadoras 
de la innovation y el cambio. 


7. Enfoque prescriptivo y normativo 

La administration cientifica se caracteriza por tratar de 
establecer principios normativos que deben aplicarse 
como una receta para que el administrador tenga exito 
en cualquier circunstancia. Este enfoque prescriptivo y 
normativo estandariza ciertas situationes para prescri- 
bir como deben administrarse. Es un enfoque que ma- 
neja recetas antitipadas, soluciones preestablecidas y 
principios normativos que indican como ejecutar las 
tareas en las organizaciones. Esta perspectiva muestra 
como debe funcionar la organizacion, en vez de expli- 
car su funcionamiento. 37 

8. Enfoque de sistema cerrado 

La administration cientifica estudia las empresas co¬ 
mo si existieran en el vacio o como si fuesen entidades 
independientes, absolutas y hermeficamente cerradas 
a cualquier influentia de su entomo. Este enfoque de 
sistema cerrado se caracteriza, como veremos en capi- 
tuios posteriores, por observar solo aquello que sucede 
dentro de la organizacion sin tener en cuenta el entor- 
no en que esta situada. EI enfoque de sistema cerrado, 
al abordar lo que ocurre en una organization, conside¬ 
rs solo algunas variables importantes y omite otras cu- 
ya influentia no se conoce suficientemente en el 
conjunto. 


IRnotainteresante 


La organizacion como sistema cerrado 
y hermetico 

El comportamiento de un sistema cerrado es mecani- 
co, previsible y determinista: la logica del funciona- 
miento de sus partes es inmodificable. Sin embargo, ; 
(as organizaciones nunca se comportan como siste- 
mas cerrados, y no pueden reducirse solo a las varia¬ 
bleso los aspectos mas importantes. 


9. La administracion como pionera 

La administration cientifica fue el punto de partida en 
los siguientes aspectos: 

1. Primer esfuerzo cientffico para analizar y estan- 
darizar los procesos productivos para aumentar 
la productividad y la eficiencia. 

2. Logro gran exito en la rationalization de las em¬ 
presas de la epoca. 

3. Complemento la tecnologia de la epoca desarro- 
llando tecnicas y metodos que racionalizaron la 
production y aumentaron la productividad. 

La administracion cientifica se preocupo por la 
competencia tecnica como requisito basico para el ge¬ 
rente, al partir del supuesto que a mas ingenieria, me- 
jores metodos y equipos producen necesariamente 
mejores resultados. 38 Debido a esta simplification en- 
ganosa, las empresas de la actualidad han tenido que 
pagar costos muy elevados. 39 

10. Conclusion 

En sintesis, los fundamentos de la administration cien- 
fifica fueron:' 10 

1. Mando y control. La gerencia funciona como una 
dictadura benigna inspirada en los modelos mili- 
tares. El gerente planea y controla el trabajo; los 
operarios lo ejecutan. En resumen, el gerente de¬ 
be pensar y mandar mientras que los trabajado- 
res deben obedecer y ejecutar conforme al plan 
previsto. 

2. Una sola manera coirecla (the best way). El metodo 
establetido por el gerente es Ia mejor manera de 
ejecutar una tarea. El papel de los trabajadores es 
utilizar el metodo sin cuestionarla. 

3. Mano de obra y no recursos humanos. La fuerza la- 
boral es la mano de obra contratada sin vinculos 
con la organizacion. Dado que la oferta de traba¬ 
jo era abundante, la empresa no se comprometia 
con los operarios, pero esperaba que estos fueran 
leales. 

4. Seguridad, no inseguridad. Aunque los operarios 
no tuvieran reconocimiento ni responsabilida- 
des, existia un acuerdo tacito que garantizaba la 
seguridad y la permanencia en el cargo. Las em¬ 
presas daban la sensation de estabilidad domi- 
nando los mercados. El futuro parecia previsible, 
y aun mas el de las empresas. 

Con la administration cientifica comienza la lucha 
incesante por aumentar la productividad, que perdu- 
rarfa hasta el siglo xx. Productividad es la relation en- 
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tre la cantidad obtenida en el proceso de production y 
la cantidad de factor necesario para producirla. Sin 
embargo, la simple relation fisica entre uno y otro fac¬ 
tor es solo tecnica. La productividad se diferencia de la 
rentabilidad en que la segunda implica, en definicion, 
los costos del dinero en la relacion entre el factor y el 
producto, mientras que la primera considera la inver¬ 
sion de trabajo del factor para producir la cantidad es- 
perada del producto. 41 


Despues de un diagnbstico cuidadoso de la situation, el 
consultar elaborb un informe en que afirmaba, entre 
otros aspectos, que la empresa solo se preocupaba por 
el area industrial, que la vision predominante era tipica- 
mente mecanicista, con enfoque de sistema cerrado, 
que los operarios eran superespecializados, los geren- 
tes tenian una vision microscopica de los subordinados 
y se preocupaban mas por hacer las cosas que como 
hacerias y por que. cQue quiere decir el consultor con 
estas afirmaciones? © 


Surgimiento de la ingenlen'a industrial 

En los afios de 1920, Barnes 42 sintetizo las ideas fun- 
damentales de la administracidn cientifica y establecio 
las bases de la denominada ingenierfa industrial, que 
se convertiria en protagomsta del proceso de raciona- 
lizacion de la produccion y la manufactura en las fabri- 
cas del mundo occidental. Hasta finales del siglq xx la 
ingenieria industrial (subproducto de la administracion 
cientifica) camped sin sobresaltos en las empresas del 
mundo. Pero en 1900 aparecid la teorfa de las restric- 
ciones: 43 la eficiencia de la cadena de produccion nun- 
ca es mayor que la de su eslabdn mas debit En otros 
terminos. el flujo de produccidn alcanza el nivel maxi- ' 
mo de eficiencia determinado por el punto de mayor 
eficiencia. Para mejorar y aumentar la eficiencia es 
necesario descubrir y localizar las restricciones y cue- 
ilos de botella del proceso productivo, y corregirios de 
manera adecuada. 


Lo Lmportante es que la administracion cientifica 
comprobo que existe un nuevo modo de ganar dinero 
que las empresas no han sabido utilizar: dejar de per- 
derlo. La lucha contra el desperdicio (de tiempo, es- 
fuerzo, capacidad instalada, energfa, etc.) fue uno de 
sus principales objetivos. 44 

No obstante las criticas formuladas a la administra¬ 
cion cientifica, existe una tendencia a reivindicar la 
imagen de Taylor en la actualidad. Algunos autores 45 
lo presentan como el creador de la administracion 
cientifica y el padre de la teoria de las relaciones hu- 
manas, y lo consideran un cientifico social interesado 
en los problemas de motivation y de comportamiento 
de las personas, desde su perspectiva. Lo cierto es que, 
gracias a sus ideas, Taylor influyo bastante en la vida 
del siglo xx y en el desarrollo industrial. Su importan- 
cia se deriva de un hecho simple: estaba en lo cierto. 


EJERCIGIQ El problema de Waidemar Lemos ...... 

Debido a los problemas de su organization, Waidemar 
Lemos solicito la asesoria de un consultar de empresas. 


I Resumen ___.__ 

La administracion cientifica. iniciada por Taylor y sus segui- 
dores, constituye la primera teoria administrativa. La preo- 
cupacion por crear una ciencin de la administracion comenzo 
por la experiencia concreta e inmedinta del trabajo de los 
operarios y el entasis en las tareas. En el primer periodo de 
su obra, Taylor se dedico exdusivamente a la racionalizacibn 
del trabajo de los operarios, y luego, durante el segundo pe¬ 
riodo, definib los principios de administracion aplicables a 
todas las situaciones de la empresa. La organizacion racional 
del trabajo se basa en el ondlisis del trabajo del operario, el es- 
tudio de tiempos y movimientos, la division de las tareas y 
la especializacibn del trabnjador. Dicha mcionalizacion bus- 
caba acabar el desperdicio y la ociosidad de los operarios, y 
reducir los costos de produccibn. Para obtener la colabora- 
cibn de los operarios, se establecieron los planes de incenti¬ 
ves salariales y de premios por produccibn, basados en el 
tiempo estdndar (eficiencia = 100%) y en la conviccibn de que 
el salario constituye la linica fuente de motivacion para el 
trabajador (hombre econdmico). El diserio de cargos y tareas 
enfatizo el trabajo simple y repetitivo de las lineas de pro¬ 
duccibn C montaje, en la estandarizacion y en las condi- 
ciones de trabajo que aseguraran la eficiencia. Se comprobo 
que nnda se ganaba racionalizando el trabajo del operario 
si el supervisor, el jefe, el gerente o el director continuaban 
con el empirismo. Para involucrar esos niveles mas elevados, 
los ingenieros de la administracion cientifica empezaron a 
preocuparse por establecer principios de administracion 
capaces de determinar ei comportamiento de los gerentes y 
jefes. No obstante los logros anteriores, se pueden formular 
innumerables criticas a esta escueln: el mecanicismo de su 
enfoque (de donde se deriva el nombre de teoria de la md- 
quina); la superespecializacion (que robotiza al operario); la 
vision microscopica del hombre (tornado aisladamente como 
apendice de la maquinaria industrial); la ausenda de com- 
probacion dentifica de sus afirmadones y principios; el enfo¬ 
que incompleto (que involucra solo, la organizacion formal); 
la limitacibn del campo de aplicacion a la fdbrica (que deja a 
un lado el resto de la vida de una empresa), y el enfoque emi- 
nentemente prescriptive y normativo caracieristico del sis¬ 
tema cerrado. Sin embargo, estas lunitaciones y restricciones 
no desvirtuan el hecho de que la administracion cientifica 
fue el primer paso en la busqueda de una teoria administra¬ 
tiva, un paso fundamental y derisivo. 
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la ADMINISTRACION CIENTIFICA EN EL ARSENAL DE WATERTOWN 46 

El ejercito estadounidense fue una de las primeras em- los trabajadores sostenian que las nuevas medidas 

presas que pusieron en practica los principios de Taylor. amenazaban sus empleos. Para oponerse a estas, orga- 

El general William Crozier, encargado de las armas y los nizaron una huelga. Los sindicatos los apoyaron porque 

sumlnistros militares, queria utilizar los principios de ia percibieron la situacion como un intento de restringir la 

administracion cientifica en las industries de municio- libertad de los operarios y reducir los salarlos. Los con- 

nes y en el arsenal de Watertown, donde se producian gresistas estadounidenses empezaron a evaluar el sis- 

y almacenaban armas. Contrato consultores que im- tema. 

plantaran las nuevas tecnicas cientificas de administra- Crozier descubrio que el sistema de Taylor habia per- 

cibn, quienes identificaron 24 causas de ineficiencia y mitido aumentar los salarios 25%. Los ahorros anuales 

desempeno insuficiente: falta de sistema adccuado de del arsenal fueron de 240 000 dolares. El costo de pro- 

suministros, modiflcaciones administrativas, descoor- duccion de una conexion para un carro hidraulico de un 

dinacion del trabajo en algunas secciones, herramien- canon se redujo de 25 a 7 centavos y el costo de pro- 

tas inadecuadas, perdida de tiempo en cambio y duccion de carros de morteros se redujo 3510. En 1914, 

reparacion de maquinas, retrasos en la busqueda de cuando estallo la Primera guerra mundial, la demanda 

materialcs, costos adicionales de trasporte entre sec- de armamentos estadounidenses aumentb y la produc- 

ciones e incapacidad de utilizar maquinas y herramien- tividad en la manufactura de armas se volvio fundamen- 

tas. Crozier contrato a Carl Barth, seguidor de Taylor. tal. Cuando Estados Unidos entrb on la guerra en 1917, 

para implantar los cambios en el arsenal. El consultor los principios de Taylor se utilizaban intensamente en la 

analizo las practicas existentes, examino maneras de industria y en el ejercito. 

mejorarlas, estandarizo los mejoramientos, introdujo La introduction de la administracion cientifica en el 

premios para los operarios e implanto los nuevos meto- arsenal fue muy criticada por la rapidez y por la falta de 
dos con base en el estudio de tiempos. comunicacion con los trabajadores implicados. 

Al Inicio, los cambios fueron bien aceptados por los Actualmente se ha confirmado que la preparacion del 

bperarios, interesados en los premios por produccibn. ejercito estadounidense para Ia participation en la 

Crozier destaco el ahorro y los beneficios a los trabaja- Primera guerra mundial fue fundamental gracias a la per- 

dores. Tres meses despues intento establecer el slste- sistencia y vision de un general en su cruzada por la 

ma en la fundiclon, pero hallo mucha resistencia, pues eficiencia, a pesar de la oposicion y de las criticas. 
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PRINCIPIO DE EJECUCION significa distribuir de manera 
diferenciada las atribuciones y responsabilidades para 
que la ejecucion del trabajo sea disciplinada. 

PRINCIPIO DE CONTROL significa controlar el trabajo para 
asegurar que se ejecute de aeuerdo con ios metodos 
establecidos y segvin el plan previsto. 

PRINCIPIO DE PLANEACION significa sustituir el criterio 
individual de los operarios, la improvisation y la 
actuacion empirica y prdctica por metodos basados en 
procedimientos cientificos. 

PRINCIPIO DE PREPARACION significa selecdonar cientifi- 
camente a los trabajadores de aeuerdo con sus aptitudes 
y capacitarlos para producir mas y mejor, de aeuerdo con 
e! metodo planeado. 


Glosario basico 


ADMINISTRACION CIENTIFICA es la corriente administrati- 
va que Lnicio Taylor y que enfatiza la administracion de 
las tareas, es decir, que se enfoca en la racionalizacion 
del trabajo operativo, en la estandarizacion y en el esta- 
blecimiento de principios bdsicos de organizacion racional 
del trabajo. 

DIVISION DEL TRABAJO sigue la distribution de tareas 
entre los individuos o grupos sociales, de aeuerdo con la 
position que cada uno de ellos ocupa en la estructura 
social y en las relaciones de propiedad. Cada persona o 
grupo se vuelve un especialista para realizar un tipo 
espedfico de actividad. 

EFIC1ENCIA significa hacer las cosas bien y de aeuerdo con 
el metodo preestablecido. La eficiencia corresponde al 
100% del tiempo estandar establecido por el estudio de 
los tiempos y movimientos. 

INGENIERIA INDUSTRIAL es el area de la ingenieria que cui- 
da basicamente el aumento de eficiendn de la produccion 
a traves del estudio de tiempos y de movimientos, de la 
racionalizacion del trabajo humano y el establecimiento 
de metodos de trabajo. 

ERGONOMIA —del griego ergon (trabajo) y nemos (uso, 
reglamentacion)— es la dencia que estudia los ritnios y 
metodos de trabajo en el intento de mejorar la adaptation 
del hoinbre al proceso de trabajo. Tambien se le nombra 
ingenieria humana. 

ESPECIALIZACION es la distribution de diferentes activi- 
dades entre personas con el proposito de aurnentar el 
potential sus capacidades, economizar tiempo, adquirir 
habiiidades por medio de la capacitacion y la practica y, 
en consecuencia, de aurnentar la produccion, redudr los 
costos y la economia de escala. 

FATIGA es el cansando producto del trabajo continuo. La 
fatiga puede ser fisica o psicologica. 

RACIONALIZACION es el empleo de rnetixlus cientificos 
de trabajo dirigidos a la planeacion y a la organization de 
actividades para redudr los costos y aurnentar la efitien- 
cia de la productividad de los operarios. 

ESTANDARIZACION es la aplicacidn de normas fijas para 
homogeneizar dclos de produccion y asi reducir los cos¬ 
tos y aurnentar la eficiencia. 


PRINCIPIO DE ADMINISTRACION son las reglas basicas 
para el trabajo del administrador. Para Taylor son: la 
planeacion, preparaddn, ejecucion y control. 

TIEMPOS Y MOVIMIENTOS (T&M) es el area de organizacion 
y metodos (O&M), o ingenieria industrial, que define el 
metodo tientifico y el tiempo necesario para realizar 
determinado trabajo. 

THERBLIG en el anagrama invertido del nombre Gilbreth. 
Significa la menor cantidad de movimiento para determi- 
nar los tiempos y movimientos de los operarios en la 
definition del metodo de trabajo. 

TRABAJO es toda actividad humana dirigida a la transfor¬ 
mation de la naturaleza con el proposito de satisfacer una 
necesidad. Se trata de uno de los factores de produccion 
para los economistas, junto con la naturaleza y el capital. 






GAPITULO 4 


Organization de la empresa 


CASttlNTRODUCTORIQ 


CASTOR COMERCIO E INDUSTRIA 

La nueva directors de la empresa Castor Comercio e 
Industria, Isabela Meneses, quiere revitalizar la empresa 
fundada hace 50 anos por su padre, un empresario exi- 
toso. La firma se dedica a la produccibn y comercializa- 
clon de cemento. El deseo de Isabela es hacer que la 
empresa sea mas competitiva en un mercado caracteri- 


zado por el conservadurismo y por la monotonia. Castor, 
como todas las empresas competitivas, ha cambiado 
poco en las ultimas decadas, es una empresa tipica de la 
era industrial. Una pregunta ronda la mente de Isabela: 
cCuales son las opciones para el futuro de Castor? ® 


pa. Si la Administracion cientffica se caracterizaba por 
hacer enfasis en la tarea que realiza el operario, la Teo¬ 
na dasica se dlstinguia por el enfasis en la estructura 
que debe tener una organizacion para lograr la eficien- 


Mientras en Estados Unidos, Taylor y otros ingenieros 
estadounidenses desarroliaban la Administracion eien- 
h'fica. en 1916 surgio en Francia la Teona dasica de la 
administracion. que se d if undid con rapidez por Euro- 


Objetivos de aprendizaje 




© Mostrar los fundamentos de la Teoria dasica de la administracion. 

© Seiialar el enfasis en la estructura de la organizacion como base para lograr la efi- 


© Definir los elementos y los principios de la administracion que sirven de bases del 
proceso administrative. 

© Identificar las limitaciones y las restricciones de la Teoria clasica ante una apre- 
ciacion cn'tica. 


Lo que se vera mas adeJanie ! 


© La epoca 
© La obra de Fayol 
© Teoria de la administracion 
© Elementos de la administracion 
© Principios de administracion 
© Valoracion critica de la Teoria clasica 











1. Planeacion: evaluation del future y aprovisionamiento de recursos en funcion de aquei. 

2. Organizaadn: propordona los elementos necesarios para el funcionumiento de la empresa; puede dividirse en material: 
y social. 

3. Dtreccion: pone en march a la organizaddn. Su objetivo es alcanzar el maximo rendimiento de los empleados, en bene- j 
■if.- fido de los intereses genera I es del negocio. 

‘t-Coordimicion: armoniza las actividndes de una empresa para facilitar el trabajo y los resultados. Sincroniza recursos y | 
'•'-j' actividades en proporciones adecuadas y ajusta los medios a los fines. 

§£• Control: verifica que.todas las etapas marchen de conformidad can-el plan trazado. las instruedones dadas y los prin- i 
f-; d P‘os establecidns. Su objetivo es identificar las debilidades y los errores para rectificarlos y evitar que se repitan. 


Planoar ; 
Organl2ar; 


• Funcicnos 
administrativas 


Coordinar 


Funciones 

tecnicas 


Funciones 

comerciales 


Funcionesi 
financiers 


Funciones 
do seguridad 


Funciones 
; contablos 


Capitulo 4 • Teona clasica de la administration 


Figura 4.1. Las seis funciones basicas de la empresa. segun Fayol. 


cia. En realidad, ambas teorias persegulan el mismo ob¬ 
jetivo: la busqueda de la eficienda de las organizacio- 
nes. Segun la Administracion cientifica, esa eficienda 
se iograba mediante la rationalization del trabajo del 
operario y la sumatoria de la eficienda individual. • 
gn la Teoria clasica, por el contrario, se parte del to- 
cio organizacional y de su estructura para garantizar la 
gficiencia en todas las partes involucradas, sean organos 
(secciones, departamentos, etc.), o personas (ocupantes 
cargos y ejecutores de tareas). El microenfoque en 
ca da operario con relation a la tarea se ampfia mucho 
en l a organization como un todo respecto de su estruc¬ 
tura organizational. La preocupacidn por entender la 
es tructura de la organization como un todo constituye 
’una ampliation sustancial del objeto de estudio de la 
TGA. Fayol, ingeniero frances fundador de la Teoria 
clasica de la administracion, parte de un enfoque sin- 
tetico, global y universal de la empresa, lo cual initia 
la conception anatomica y estructural de la organiza¬ 
tion, que desplazd con rapidez la vision analitica y 
con ere ta de Taylor. 


La segunda decada del siglo XX fue tumultuosa. La Pri- 
m era Guerra Mundial (1914-1917) involucro a Europa 
y a Estados Unidos en operaciones militares conjuntas. 
En esta tipoca credo el auge de los medios de traspor- 
te, asi como la industria automovilistica y los ferro- 
carriles. Tambien nacio la aviation comercial, civil y 
militar. La radio (por ondas media y corta) y la prensa 
experimentaron gran expansion. En Europa surgio la 
Peoria clasica de la administracion. 


EJERCICIO La prganizacionJpjinaten AlhTjejita^^ 

Alimenta es una de las empresas mas tradlcionales en el 
mercado de los alimentos. Tiene tres divisiones, cada 
una de las cuales esta diriglda por un gerente: division 
comercial, industrial y financiers. El director general tie¬ 
ne las funciones administrativas y coordina el trabajo de 
los gerentes. iComo elaboraria un organigrama que 
describa las funciones de cada division? © 

4. Diferencia entre administracion 
y organizadon 

Aunque Fayol reconoce el empleo de la palabra odminis- 
tracion como sinonimo de organizadon, hace una distin- 
cion entre ambos vocablos. Segun el, la administracion 
constituye un todo, del cual la organization es una de las 
partes. Su concepto amplio y comprensivo de adminis¬ 
tration, como conjunto de procesos estrechamente rela- 
tionados, incluye aspectos que la organization por si 
sola no abarcaria, como planeacion, direction y control. 
La organization se refiere solo a la definition de la estruc¬ 
tura y la forma; en consecuencia es estatica y limitada. 

A partir de esta diferenciacion, la palabra organiza¬ 
tion tendra dos significados: 


La epoca 


Fayol argumenta que "ningxma de las primeras cin- 
co fimeiones mencionadas tienen la tarea de formular 
el programa de action general de la empresa, consti- 
tuir su cuerpo social, coordinar los esfuerzos ni armo- 
nizar sus acciones. Estas atribuciones constituyen otra 
funcion, designada con el nombre de administracion" * 


2. Concepto de administracion 

Fayol define el acto de administrar como planear, orga¬ 
nize, dirigir, coordinar y controlar. Las funciones admi- 
nistrativas abarenn los elementos de la administration, 
es decir, las funciones del administradur (vease el cua- 
dro 4.1 de la siguiente pagina): 

1. Planeacion: avizorar el futuro y trazar el progra¬ 
ma de accion. 

2. Organizadon: construir las estructuras material y 
social de la empresa. 

3. Direcdun: guiar y orientar al personal. 

4. Coorrf/mic/o/t: enlazar, unir y armonizar todos los 
actos y esfuerzos colectivos. 

5. Control: verificar que todo suceda de acuerdo con 
las reglas establecidas y las ordenes dadas. 


Estos elementos de la administracion, que constitu¬ 
yen el llamado proceso administrative, se hallan presen- 
tes en cualquier actividad del administrador y en 
cualquier nivel o area de actividad de la empresa. En 
otras palabras, el director, el gerente, el jefe, el supervi¬ 
sor, el capataz o el encargado (cada quieri en su nivel) 
desempenan actividades de planeacion, organization, 
direction, coordination y control, puesto que son acti¬ 
vidades administrativas fundamentales. 

3. Proporcionalidad de las funciones 
administrativas 

Segun Fayol, existe proporcionalidad de la funcion ad- 
ministrativa: se reparte por todos los niveles jerarqui- 
cos de la empresa y no es privativa de la alta direction. 
La funcion administrativa no se concentra solo en la 
cupula de la empresa ni es privilegio de los directores, 
sino que se distribuye de manera proportional entre 
los niveles jerarquicos (vease la figura 4.2 en la siguien¬ 
te pagina). A medida que se desciende en la escala jerar- 
quica, aumenta la proportion de las otras funciones de 
la empresa; a medida que se astiende, aumentan la ex¬ 
tension y el volumen de las funciones administrativas. 


CUADRO 4.1 Funciones del administrador, segun Fayol. 
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La obra de Fayo! 


Henri Fayol (1841-1925), creador de la Teoria clasica, 
n acib en Constantinople y fallecio en Paris. Vivio las 
consecuencias de la Revolution Industrial y, mas tarde, 
la Primera Guerra Mundial. Se gradud en ingenieria de 
m inas e ingreso en una empresa metalurgica y carboni- 
fera, donde desarrollo toda su carrera. Fayol expuso su 
Teoria de la administration en su famoso libro Adminis- 
trnlion Industridle el Genemle, publicado en 1916. 1 Antes 
de ser traducido al ingles, su obra fue bastante divul- 
gada por Urwick y Gulick, 2 dos autores clasicos. 


1. Las seis funciones basicas de la empresa 

Fayol destaca que toda empresa cumple seis funciones 
(vease la figura 4.1 de la siguiente pagina): 3 


Las funciones basicas de la empresa actual 

La perspectiva de Fayol sobre las funciones basicas j 
de la empresa ya esta superada. En la actualidad las 
funciones basicas de la empresa se denominan areas 
de administracion; las funciones administrativas reci-jS 
ben el nombre de administracion general; las funcio¬ 
nes tecnicas se denominan area de production, 
manufacture u operaciones; las funciones comerciales 
se llaman area de ventas o de marketing. Las funcio¬ 
nes de seguridad pasaron a un nivel inferior, las fun¬ 
ciones contables se subordinaron a las financieras y 
surgio el area de recursos humanos o gestion de per- j 
sonal. Aun estan ocurriendo otros cambios: las areas i 
citadas son administradas por equipos y no exclusiva- 
mente por departamentos, como antes. 


Funciones comerciales, relationadas con la compra, 
la venta o el intercambio. 

Funciones financieras, relationadas con la busque¬ 
da y gestion de capitales. 

Funciones de seguridad, relationadas con la protec¬ 
tion y preservation de los bienes y las personas. 
Funciones contables, relationadas con los inventa- 
rios, los registros, los balances, los costos y las es- 
tadfsticas. 

Ftttidones administrativas, relationadas con la in¬ 
tegration de las otras cinco funciones en la direc¬ 
tion. Las funciones administrativas coordinan y 
sincronizan las demas funciones de la empresa, y 
estan siempre por encima de ellas. 


1. Funciones tecnicas, relationadas con la produccion 
de bienes o servicios de la empresa. 


6 . 


3. 


4. 


5. 


2 . 
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natural de la autoridad e implica el deber de ren- 
dir cuentas. Ambas deben estar equilibradas en- 
tre si. 

3. Disciplinei: obediencia, dedication, energi'a, com- 
portamiento y respeto de las normas estableci- 
das. 

4. Utiidad de ntanda: cada empleado debe recibir or- 
denes de un solo superior. Es el principio de la 
autoridad unica. 

5. Unidad de direction: asignacion de un jefe y un 
plan a cada grupo de actividades que tengan el 
mismo objetivo. 

6. Subordination de los intereses individuates a los gene¬ 
rates: los intereses generales deben estar por enci- 
ma de los intereses particulares. 

7. Remuneration del personal: debe haber (en cuanto 
retribution) satisfaction justa y garantizada para 
los empleados y para la organizacion. 

8. Centralization: concentration de la autoridad en 
la cupula jerarquica de la organizacion. 

9. Cadena escalar. linea de autoridad que va del es- 
caldn mas alto al mas bajo. Es el principio de 
mando. 

10. Orden: debe existir un lugar para cada cosa y ca¬ 
da cosa debe estar en su lugar, es el orden mate¬ 
rial y humano. 

11. Equidad: amabilidad y justicia para conseguir la 
lealtad del personal. 

12. Estabilidad del personal: la rotation tiene un im- 
pacto negativo en la eficiencia de la organizacion. 
Cuanto mas tiempo permanezea una persona en 
un cargo, tanto mejor para la empresa. 

13. Initiative: capacidad de visualizar un plan y ase- 
gurar personalmente su exito. 

14. Esptritu de eqtiipo: la armorua y union entre las 
personas constituyen grandes fortalezas para la 
organizacion. 


1. Organization corno entidad social, en la cual las per¬ 
sonas interaettian para alcanzar objetivos especi- 
ficos. En esta acepcion, la palabra organization 
indica cualquier iniciativa humana intencional, 
emprendida para alcanzar determinados objeti¬ 
vos. Las empresas constituyen un ejemplo de or¬ 
ganizacion social. 

2. Organization como funtion administrative y parte 
del proceso administrativo (planeacion, direction, 
coordination y control). En este sentido, organiza¬ 
tion signifies el acto de organizar, estructurar y 
destinar los recursos, definir los organos encar- 
gados de la administracidn y fijar sus atribucio- 
nes e interrelaciones. 


5. Principios generales de la administracidn, 
segun Fayol 

Como toda ciencia, la administracidn se debe basar en 
ieyes o en principios. Fayol definio los principios gene¬ 
rales de administracidn, sistematizandolos sin mucha 
originalidad, por cuanto los tomo de diversos autores 
de la epoca. Fayol adopta el termino principio para 
apartarse de cualquier idea de rigidez, ya que nada es 
rigido o absoluto en materia administrativa. En admi¬ 
nistracidn, todo es cuestion de medida, ponderacion y 
sentido comtin. En consecuencia, los principios son 
universales, maleables y se adaptan a cualquier tiem¬ 
po, lugar o circunstancia. 

Segun Fayol, los 14 principios generales de la admi¬ 
nistracidn son: 5 


1. Division del trnbajo: especializacion de las tareas y 
de las personas para aumentar la eficiencia. 

2. Autoridad y responsabilidad: autoridad es el dere- 
cho de dar drdenes y el poder de esperar obe¬ 
diencia; la responsabilidad es una consecuencia 


Planoar 

Organizar 

Difigir 

Coordlnar 

Ccntrolar 


Niveles 

jerarquicas 


Figure 4.2. Proporcionalidad de la funcion administrativa. 
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la improvisacidn por tecnicas cienbficas. Asi se preten- 
dia desarrollar una ciencia de la administracidn. Fayol 
afirmaba la necesidad de brindar ensenanza general, or- 
ganizada y metodica de la administracidn para formar 
administradores. En esa epoca, la idea era novedosa. 


Enfoque prescriptivo y normativo 

La Teoria clasica se caracterizo por su enfoque nor¬ 
mativo y prescriptivo. determina los principios genera¬ 
les y los'elementos de la administracidn (funciones de! 
administrador) que debe seguir el administrador en su 
actividad. Este enfoque se convirtio en la principal ra- 
zdn de ser de ia Teoria clasica, es la vieja receta de la 
pildara. 


2. Teoria de la organizacion 

La Teoria clasica concibe la organizacion como una es- 
tructura, lo cual refleja la influencia de las concepciones 
andguas de organizacion (la organizacion militar y la 
eclesiasdca), tradirionales, rigidas y jerarquizadas. En 
este aspecto, Ia Teoria clasica no se desligo del pasado. 6 
Aunque contribuyo a que la organizacion industrial sa- 
liera del caos initial, consecuencia de la revolution in¬ 
dustrial, ia Teoria clasica avanzo poco en cuanto a 
teoria organizational. Para Fayol, la organization abar- 
ca solamente la estructura y la forma; por tanto, es es- 
tatica y limitada. Mooney anade que “la organization 
es la caracteristica de toda asociatidn humana cuando 
se busca un objetivo comun. La tecnica de organization 
puede ser descrita como la manera de correlacionar ac¬ 
tividades o funciones especificas en un todo coordina- 
do“. 7 De alii la importancia de la coordination. Para 


Teoria de la administracion 


Los autores clasicos pretendieron crear una teoria ba- 
sada en la division del trabajo, la especializacion, la 
coordination y las actividades de linea y staff. 


1. La administracion como ciencia 

Los autores de la Teoria clasica parten del estudio cien- 
txfico de la administration, al sustituir el empirismo y 


CASTOR COMERCIO E INDUSTRIA 

Isabela Meneses sabe que el area industrial predomina en 
la empresa, pues ia production determina los principales 
objetivos. El director industrial toma las decisiones impor- 
tantes, y las demas areas ( marketing , administracion gene¬ 


ral, recursos humanos, finanzas) ias siguen. En sintesis, ei 
volumen de production define las necesidades de ventas, 
y los costos de production determinan el precio de venta 
en el mercado. iComo podrta usted ayudar a Isabela? © 


Presidente 


Director 


Supervisor 


Ejecucidn 


Figura 4.3. Cadena de mando y cadena escalar de Fayol. 
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Mooney, Fayol y Urwick, la organization militar es el 
modelo del comportamiento administrativo. Por consi- 
guiente, la preocupacion por la estructura y la forma de 
la organization constituyen la esentia de la Teorfa cla- 
sica, que concibe la organization en cuanto estructura, 
forma y disposition de las partes que la constituyen, 
ademas de la interrelation entre ellas. 

La estructura organizational se caracteriza por te- 
ner una jerarqufa, es decir, una Hnea de autoridad que 
articula las posiciones de la organization y espetifica 
quien esta subordinado a quien. La jerarqufa (tambien 
denominada cadena escalar) se fundamenta en el printi- 
pio de unidad de mando, que significa que cada emplea- 
do debe reportarse a un solo superior (vease la figura 
4.3 de la pagina anterior). 

Para la Teoria clasica, la estructura organizational se 
analiza de arriba hacia abajo (en la direction a la ejecu- 
cion) y del todo a las partes (de la sintesis al analisis), al 
contrario del enfoque de la Administration cientiffca. 

3. La division del trabajo y la especializacion 

La organization se caracteriza por una division del tra¬ 
bajo bien definida. "La division del trabajo es la base 
de la organization; de hecho, es la razon de ser de la 
organization." 8 La division del trabajo conduce a la es¬ 
pecializacion y la diferenciacion de las tareas, es decir, 
a la heterogeneidad. La idea basica de este supuesto 
estriba en que las organizaciones con mayor division 
del trabajo serfan mas eficientes que las que presenta- 
ban poca division. Mientras la Administracion tientifi- 
ca se preocupaba por la division del trabajo en el nivel 
del operario, subdividiendo las tareas de este, la Teoria 
clasica analizaba la division de los organos que com- 
ponen la organization: los departamentos, divisiones, 
secciones, unidades, etcetera. Para la Teoria clasica, la 
division del trabajo puede ocurrir en dos direcciones: 

a. Vertical, segiin los niveles de autoridad y respon- 
sabilidad (como en la escala jerarquica de Fayol o 
en el principio escalar de Mooney), definiendo 
los diferentes niveles de la organization con sus 
diversos grados de autoridad. Esta aumenta a 
medida que se asciende en la jerarqufa de la or¬ 
ganization. La jerarqufa define el grado de res- 
ponsabilidad segun los grados de autoridad. En 
toda organization debe existir una escala jerar¬ 
quica de autoridad (principio escalar o cadena 
escalar). De allf surge la denomination linea de 
autoridad para significar la autoridad de mando y 
jerarquica de un superior sobre un subordinado. 

b. Horizontal, segun las actividades desarrolladas 
en la organization (como en la especializacion de 
Fayol o en el principio de homogeneidad de Gu¬ 
lick)- Cada uno de los departamentos y secciones 
de un mismo nivel jerarquico se encargan de una 
actividad espetifica. 


Departamentalizacion j 

Urwick destaca eslas dos formas de division del Srabajb j 
al afirman “En una organization, la agrupacidn de acti- | 
vidades se procesa en dos sentidos contrarios: en uno, j 
las ifneas divisorias son verticales e indican los tipos o 
la variedad de actividades; en otro, las lineas delimita- j 
doras son horizontales e indican niveles de autoridad. j 
Es imposible definir cualquier actividad en cuaiquier j 
organization sin encuadraria en esos dos sentidos, j 
asi como es imposible fijar un punto en un mapa o en 1 
un piano sin tener en cuenta sus coordenadas.” 9 j 

La division del trabajo en sentido horizontal, que 
garantiza la homogeneidad y el equilibrio, es la depar¬ 
tamentalizacion, que se refiere a la especializacion hori¬ 
zontal de la organization. La homogeneidad se logra 
cuando se reunen en una misma unidad todos los que 
esten ejecutando el mismo trabajo en el mismo proce- 
so, para la misma clientela y en el mismo lugar. Cual- 
quiera de esos cuatro factores {fiincidn, proceso, clientela 
y localization) proportiona respectivamente, departa¬ 
mentalizacion por funcion, por proceso, por clientela o 
por localization geografica. La idea basica era que 
mientras mas departamentalizada estuviera una orga¬ 
nization, mas eficiente seria. 10 

4. Coordinacion 

Fayol incluye la coordination como uno de los elemen- 
tos de la administracion, mientras que otros autores 
clasicos la incluyen entre los-principios de la adminis¬ 
tration. Fayol considera que la coordination es la reu¬ 
nion, unification y armonizacion de toda actividad y 
esfuerzo; por su parte, Gulick afirma que si la subdivi¬ 
sion del trabajo es indispensable, la coordinacion es 
obligatoria. Para Mooney, "la coordinacion es la distri¬ 
bution adecuada del esfuerzo de grupo para lograr 
unidad de action en la consecution de un fin co¬ 
nnin''. 11 La coordinacion, que debe basarse en una co- 
munion real de intereses, indica que hay un objetivo 
por alcanzar, que debe guiar los actos de todos. 12 Basi- 
camente, se suponfa que cuanto mayor fueran la orga¬ 
nization y la division del trabajo, tanto mayor seria la 
necesidad de coordination para asegurar la eficiencia 
de la organization como un todo. 

5. Concepto de linea y de staff 

Fayol se intereso por la llamada organization lineal, 
uno de los tipos mas sencillos de organization, la cual. 
se basa en los principios de: 

a. Unidad de mando o supervision unica: cada indivi- 
duo dene un jefe unico y exclusivo. 


Capitulo 4 • Teoria clasica de ia administracion 


75 


fSa^is'' gfe k Unidad de direccidn: todos los planes deben inte- 
grarse a planes mayores que conduzcan a lograr 
dos objetivos de la organization. 

% -~~c. Centralization de la autoridad: la autoridad maxi- 

|jjj!§| ma 11113 or g an i zac jon debe estar concentrada 
jg|||?, .-lafri' en la cupula. 

|lf|pf ffed. Cadena escalar: la autoridad debe estar jerarquiza- 
da, esto es, dispuesta en niveles jerarquicos, de 
Kite manera que un nivel inferior debe estar siempre 
|||gS^ hffr subordinado al nivel inmediatamente superior 
(autoridad de mando). 

ilifi '^.Organizacion lineal 

j®|f> La : organization lineal presenta una forma claramente 
piramidal. En eila se da la supervision lineal (o autori- 
p I; dad lineal) basada en la unidad de mando, que es lo 
opuesto a la supervision funcional propuesta por Tay- 
llpl yr lor en la Administracion cientffica. Fayol y sus segui- 
l dores no aceptan la supervision funcional porque 
W mz creen que constituye una negacion de la unidad de 
|Ppi - mando, principio vital para la perfecta coordinacion 
j de las actividades organizacionales. En la organizacion 
|i- lineal los organos de linea, es decir, los organos que la 
- conforman, siguen con rigidez el principio escalar (au- 
fll llg toridad de mando). Sin embargo, para que los organos 
It; de lfnea puedan dedicarse exclusivamente a sus activida- 
des especializadas, es necesario contar con otros organos 
t encargados de la prestacion de servicios especializa- 
dos, ajenos a las actividades de los primeros. Esos orga- 
nos prestadores de servicios (denominados organos de 
|||lf staff o de asesoria) proportionan servicios, consejos, re- 
comendariones, asesoria y consultoria a los organos de 
lfnea cuando estos no estan en condiciones de propor- 
pp cionarselos por si mismos. Tales servicios y asesoria no 
pueden imponerse a los organos de lfnea, solo pueden 
|||§| ofrecerse. En consecuencia, los organos de staff no se 
llpg rigen por el principio escalar ni poseen autoridad de 
| mando en relation con los organos de lfnea; su autori¬ 
dad, llamada autoridad de staff, es solo autoridad de 
especialista y no autoridad de mando. 
jilt!; , For otra parte, los autores clasicos distinguen dos 
■> clases de autoridad: la de lfnea y la de staff. La primera 
es el poder formal que tienen los gerentes para dirigir 
• y controlar a los subordinados inmediatos. La segunda es 
R|| aqueUa que se atribuye a los especialistas de staff e n sus 
ZL . areas de action y de prestacion de servicios; es menos am- 
plia e implica el derecho de asesorar, recomendar y orien- 
tar, es una relacion de comunicacion. Los especialistas de 
staff asesoran a los gerentes en el area de su especialidad. 


EJERGICIO La reorganization de Sara . 

Cuando obtuvo un ascenso a la presidencia de Conti¬ 
nental, S. A., Sara Plechman queria cambiar la empresa. 


Su primera disposicion fue analizar la estructura organi¬ 
zational, la forma y el arreglo de los departamentos, la 
cadena de mando, la especializacion vertical y horizon¬ 
tal existente, la coordinacion necesaria entre los diferen¬ 
tes organos, y cuales de ellos deberian dar soporte a los 
demas (como personal, contabiiidad, propaganda, orga¬ 
nizacion y metodos, etcetera). iComo actuaria usted en 
el lugar de Sara? © 

Los elementos de la 

administracion ; ;--i^fS2^SittS|Sl8 


Al determinar que es la administration, Fayol definio 
los elementos que la componen: planeation, organiza¬ 
tion, direction, coordinacion y control. Estos cinco ele¬ 
mentos constituyen las denominadas funtiones del 
administrador. No obstante, los seguidores de Fayol 
no aceptaron la -definition que propuso el viejo maes¬ 
tro acerca de los elementos de la administracion. Cada 
autor clasico define de modo un poco diferente estos 
elementos, aunque sin apartarse mucho de la Concep¬ 
cion fayoliana. 

1. Elementos de la administracion, segun Urwick 

Para Urwick 13 los elementos de Ia administracion, es 
decir, las funtiones del administrador, son siete: 

© Investigation 
© Prevision 
© Planeation 
© Organizacion 
© Coordinacion 
© Direction 
© Control 

En el fondo, Urwick desdoblo el primer elemento 
de Fayol, la planeation, en tres fases distintas (investi- 
gacidn, prevision y planeation), para darle una mayor 
claridad. Para el, los elementos de la administracion 
constituyen la base de una buena organizacion, puesto 
que una empresa no puede desarroUarse en funtidn de 
las personas, sino de su organization. 14 

2. Elementos de la administracion, segun Gulick 

Luther Gulick, considerado el autor que conoce mejor 
la Teoria clasica, propone siete elementos de la admi¬ 
nistracion como las principales funtiones del adminis¬ 
trador: 15 

_a .Planeation (planning): actividad de trazar las li¬ 
neas generates de lo que debe hacerse y fijar los 
metodos de hacerlo, con el fin de alcanzar los ob¬ 
jetivos de la empresa. 
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b. Organization (organizing): establecimiento de la 
estructura formal de autoridad, que integre, defi- 
na y coordine las subdivisions de trabajo, en pos 
del objetivo buscado. 

C. Asesoria (staffing): funcion de preparar y entrenar 
al personal, y mantener condiciones adecuadas 
de trabajo. 

d. Direction (directing): actividad continua de tomar 
decisiones y traducirlas en ordenes e instruccio- 
nes espedficas y generales; asimismo, asumir el 
liderazgo de la empresa. 

e. Coordination: (coordinating): deber de establecer 
relaciones entre las diferentes partes del trabajo. 

f. Information (reporting): actividad de mantener in- 
formados de lo que pasa a aquelios ante quienes 
el jefe es responsable; esta actividad presupone la 
existencia de registros, documentacion, investi-' 
gacion e inspecciones. 

g. Presupuestacidn (budgeting): funcion que induye 
lo relacionado con la elaboracion, ejecucion y fis- 
calizacion presupuestales, o sea el plan fiscal, la 
contabilidad y el control. 

En ingles, las palabras planning, organizing, staffing, 
directing, coordinating, reporting y budgeting forman el 
acronimo POSDCORB, que Gulick utilizaba como 
mnemotecnia. Gulick enumera la planeacion, la organi- 
zacidn, la direction y la coordination mencionadas por 
Fayol; sin embargo, los elementos staffing, reporting y 
budgeting son nuevos. 


Los elementos de la administracion 

La propuesta fayoliana fue modificada par Urwick (in- 
vestigacion, prevision, planeacion, organizacion, coordi- 
nacidn, direccion y control) y por Gulick (POSDCORB). 
Otros autores neoclasicos, como se estudiara en el 
capitulo dedicado a la teoria neoclasica, retomaron el 
tema y formularon nuevas propuestas aceptadas en la 
actualidad. Hoy en dia los elementos de la administra¬ 
cion, tornados en conjunto, conforman el denominado 
proceso administrativo. 


Los principios de la administracion 

Para los autores clasicos no era suficiente enumerar los 
elementos de la administracion que servirian de base a 
las funciones del administrador. Es preciso ir mas alia y 
establecer las condiciones y normas dentro de las cua- 
les debian aplicarse y desarrollarse las funciones del 
administrador, ya que este debe obedecer ciertas nor¬ 
mas o reglas de comportamiento, es decir, principios 


generales que le permitan desemperiar las funciones de 
planeacion, organization, direction, coordination y control. 
De ahf se derivan los principios generales de la admi¬ 
nistracion o simplemente principios de la administra¬ 
cion, desarrollados por casi todos los autores clasicos 
como normas o leyes que permiten resolver los proble- 
mas orgartizacionales. Sin embargo, la cantddad de estos 
principios no es igual en todos los autores clasicos. Fa¬ 
yol enuncia 14 principios, aunque los demas autores 
son menos ambiciosos y proponen una cantidad menor. 

1. Principios de administracion, segun Urwick 

Urwick, quien procure divulgar los puntos de vista de 
los autores clasicos de su epoca, propuso cuatro prin¬ 
cipios de administracidn: 1 " 

a. Principio de espetializntion: cada persona debe reali- 
zar una sola funcion, lo cual determina una division 
especializada del trabajo. Este principio origina 
la organizacion lineal, la de staff y la funcional. 

b. Principio de la autoridad: debe existir una Ifnea de 
autoridad claramente definida, conocida y reco- 
nocida por todos, desde la cima de la organiza¬ 
cion hasta cada individuo de la base. 

c. Principio de amplitud administration: este principio 
(span of control) determina que cada superior solo 
debe tener cierto numero de subordinados. El su¬ 
perior supervisa a las personas y, principalmen- 
te, las relaciones entre esas personas. La cantidad 
optima de subordinados varia enormemente, de- 
pendiendo del nivel y la naturaleza de los cargos, 
la complejidad y la variabilidad del trabajo y la 
preparation de los subordinados. 

d. Principio de definition: los deberes, la autoridad y 
la responsabilidad de cada cargo y sus relaciones 
con los otros deben ser definidos por escrito y co- 
municados a todos. 


EJERCICEQ Los principios orientadores 

de imperial Tintas j 

Al asumir la direccion general de Imperial Tintas, Reinal- 
do Borba pretende poner orden en la casa. Su primera 
disposition fue convocar a los tres directores y a sus 
subordinados para definir los principios orientadores de 
la compania. Reinaldo pretende dar un nuevo rumbo a la 
compania y, segun el, nada mejor que establecer reglas 
y principios. <LQue piensa usted sobre eso? # 


Apreciacion critica 
de la Teona clasica 

|j|g 

Las criticas a'la Teoria clasica son numero’sas. Tod as las 
teorias posteriores de la administracion serialaron fa- 



NQT/VIMTERESANTE 
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vidual de cada operario, con respecto a la tarea, se am- 
plfa significativamente a la empresa, tomada en con- 
junto, con referencia a su estructura organizacional. 


Oas, distorsiones y omisiones al enfoque, lo que sirvio 
modelo para las organizations durante algunas 


■Onto 

lecadas. A continuation se exponen las principales cri- 
icas a la Teoria clasica. 


2. Ausencia de trabajos experimentales 

La Teoria clasica pretendio elaborar una ciencia de la 
administracion para estudiar y abordar la organiza¬ 
cion y la administracion de modo cientifico, y sustituir 
el empirismo y la improvisation por tecnicas cientffi- 
cas. Sin embargo, Fayol (al igual que Taylor) funda- 
menta sus conceptos en la observacion y en el sentido 
comun. Su metodo es empirico y concreto, basado en 
la experiencia directa y el pragmatismo, y no confron- 
tan la teoria con elementos de prueba. Sus afirmaciones 
se disuelven cuando se ponen en experimentation. 18 El 
hecho de nombrar principios a muchas de sus postu- 
ras se ha criticado como un procedimiento presuntuo- 
so. 19 Las ideas mas importantes se catalogan como 
principios, lo que provoca criticas, pues el principio 
utilizado como sinonimo de ley debe, al igual que es¬ 
ta, incluir un alto grado cle regularidad y consistencia, 
permitiendo una prevision razonable en su aplicacion, 
tal como sucede en otras ciencias. 20 


Hr Enfoque simplificado 
de la organizacion formal 

Los autores clasicos conciben la organizacion solo en 
terminos logicos, formales, rigidos' y abstractos, sin 
{dar la debida importancia a los aspectos psicoldgico y 
social; se circunscriben a la organizacion formal y recu- 
rren a esquemas logicos y preestablecidos, los cuales 
deben servir de gufa a las organizaciones y ser la base de 
estas. En este sentido, son prescriptivos y normativos: 17 
pues definen como debe conducirse el administrador 
en todas las situaciones del proceso administrativo y 
' cuales son los principios generales que debe seguir pa¬ 
ra obtener la maxima eficiencia. La preocupacion por 
las reglas de juego es fundamental (vease la figura 4.4). 


Principios generales y universales 
de la administracion 

Los autores clasicos partfan del supuesto de que la 
simple adopcion de los principios generales de la ad¬ 
ministracion, como la division del trabajo, la especiali- 
zacion, la unidad de mando y la amplitud de control, 
permiten una organizacion formal de la empresa, capaz 
de proporcionar la maxima eficiencia posible. Este en¬ 
foque de la organizacion formal es demasiado simpli¬ 
ficado. De alii la critica contundente sobre esta vision 
reduccionista de la actividad organizacional. 


3. Ultrarracionalismo en la concepcion • 
de la administracion 

Los autores clasicos analizan el aspecto racional y iogi- 
co de sus proposiciones, en detrimento de la claridad 
de sus ideas. Al abstraccionismo y al formalismo se les 
critica por llevar el analisis de la administracion a la 
superficialidad, por la supersimplificacion y por la fal- 
ta de realismo. 21 La insistencia en la concepcion de la 
administracion como un conjunto de principios uni- 
vefsalmente aplicables ha llevado a que se le denomi¬ 
ne escuela universalista. 22 Otros autores han preferido la 
denomination teoria pragmatica 23 por el espfritu prag- 
matico y utilitarista del enfoque clasico. El pragmatis- 


Sin embargo, la preocupacion por la estructura de la 
organizacion constituye una ampliation significativa 
del objeto de estudio de la TGA. El microenfoque indi- 


Division del 
trabajo 


Espacializacion 


Principios 
generales de la 
administracion 


F1CIENCIA 

MAXIMA 




Unidad de 
mando 


Amplitud i 
control 


Figura 4.4. Enfoque prescriptivo y normativo de la Teoria clasica. 
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1 N0T7UNTERESANTE 


Wahriich destaca que Fayol, “con sus principias de ad¬ 
ministration, complementados con el estudio de los 
elementos de la administradon, establecio las bases 
para la conception tebrica del tema. Muchos de sus 
principios resisten mejor la critica que otros sugeridos 
con posterioridad por oiros autores clasicos; tanlo es 
asi que varios do sus principios son hoy verdades evi- 
dentes". 2- * La misma autora complementa: “...sin em¬ 
bargo, sus principios de administracion carecen de 
una presentacion metodica: muchas veces se presen- 
tan muy enfaticos e inciuso dogmaticos en sus esfuer- 
zos por probar la veracidad de sus opiniones." 25 En 
resumen, falta una comprobacibn cientifica de las aflr- : 
maciones de los autores clasicos. 


mo de su sistema los lleva a apelar a la experiencia di¬ 
recta y no representativa para obtener soluciones apli- 
cables de modo inmediato. 26 


UNOTAINTERESANTE 


La organizacidn como medio para obtener 
la eficiencia maxima 

El racionalismo de la Teorfa clasica ve la eficiencia 
desde un punto de vista tecnico y econbmico: en otras 
palabras, la organizacibn es un medio para alcanzar la 
maxima eficiencia en los aspectos tecnico y econbmi¬ 
co. De ahf se deriva la vision anatomica de la organi¬ 
zacidn, solo en terminos de organizacibn formal; esto 
es, la sfntesis de los diferentes brganos que compo- 
nen la estructura organizacional, sus relaciones y sus 
funciories dentro del todo para asegurarla maxima efi- 


4. Teoria de la maquina 

Algunos autores modemos dan el nombre de teoria de 
la maquina a la Teoria clasica porque se considera a la 
organizacibn desde el punto de vista del aspecto me- 
canico de una maquina: a determinadas acciones o 
causas corresponderan ciertos efectos o consecuencias 
dentro de alguna correlacion razonable. La organiza- 
cion debe funcionar como una maquina. Los modelos 
administrativos de Taylor y Fayol corresponden a la 
division mecanicista del trabajo, en la cual la division de 
las tareas es la base del sistema; de alii la importancia 
de que el operario sepa mucho respecto de pocos as¬ 
pectos. Este enfoque mecanico, logico y determinista- 
de la organizacibn fue el factor principal que condujo 
a los clasicos, de modo equivocado, a la busqueda de 
una ciencia- de la administracion. 


5. Enfoque incompleto de la organizacidn 

Como en el caso de la Administracion cientifica, la 
Teoria clasica solo se preocupo por la organizacibn for¬ 
mal y descuido por completo la organizacibn informal. 
La preocupacion por la forma, el enfasis en la estructu¬ 
ra, obviamente llevb a exageraciones. La teoria de la 
organizacibn formal no ignoraba los problemas huma- 
nos de la organizacibn y por ello no consiguib dar un 
trato sistematico a la interaccion entre personas y gru- 
pos informales, ni a los conflictos intraorganizaciona- 
les y al proceso de decision (vease la figura 4.5 de la 
siguiente pagina). 27 

6. Enfoque de sistema cerrado 

De la misma forma como ocurrio en la Administracion 
cientifica, la Teoria clasica estudia la organizacibn co¬ 
mo si fuera un sistema cerrado, compuesto de algunas 
pocas variables perfectamente conocidas y previsibles, 
y de algunos aspectos que se pueden manejar median- 
te principios generates y universales. Sin embargo, a 
pesar de todas las crfticas, la Teoria clasica es el enfo- 
que mas ampliamente utilizado para la capacitacion 
en administracion, pues tiene un enfoque sistematico y 
ordenado. Tambien para la ejecucion de tareas admi- 
nistrativas rutdnarias, el enfoque clasico divide el tra¬ 
bajo gerencial en categorias comprensibles y utiles. 
Los principios proporcionan guias generates y permi- 
ten al administrador manipular los deberes diarios de 


iQue hacer con la Teorfa clasica? 

A pesar de esa limitacibn en los aspectos formales, 
"esto no quiere decir que la Teoria clasica este com- 
pletamente errada o tenga que ser totalmente siistitui- 
da, sino que en ciertas circunstancias, tratar a una 
organizacibn como un simple mecanismo produce re- 
sultados no previstos por la Teorfa clasica". 20 En otras 
palabras, el enfoque es exageradamente simplificado 
e incompleto pues no considera el comportamiento 
humano dentro de la organizacibn. Es mas, Urwick y 
Gulick, cuando escribieron sus obras, ya conocfan las 
primeras informaciones respecto del experimento de 
Hawthorne, que dio inicio al enfoque que estudia la im¬ 
portancia de las relaciones humanas y del componen- 
te humano en las organizaciones. No obstante, 
prefirieron mantener ia posicion ortodoxa de la Teorfa 
clasica. Pfiffner, 23 refiriendose a Gulick, destaca que 
”ei creador de! POSDCOHB prefirio ignorar las nuevas 
tendencias y quedarse con la corrienie tradicionalisia, 
que tomaba en consideration el factor humano, pero 
no lb tenia como uno de los elementos fundamentales 
de la administracion, ya sea que se le considers una 
actividad o una disciplina”:../■ -• >.. ) ■ . J 
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Figura 4.5. Comparacidn entre las teorias de Taylor y de Fayol. 


su trabajo con confianza. Al mantener esa filosoffa de 
los factores basicos de la administracion, la escuela cla¬ 
sica adopta un enfoque simplificado; sin cambiar su 
base, asimila nuevos elementos como factores adicio- 
nales a su filosoffa. 30 

7. Conclusion 

A pesar de todas las criticas, la Teoria clasica es el en¬ 
foque mas utilizado por los novatos en Ia administra- 
cibn, pues aporta una vision simple y ordenada. 
Tambien para la ejecucion de tareas administrativas 
rutinarias, el enfoque clasico divide el trabajo organi- 
zacional en categorias comprensibles y utiles. Los 
principios proporcionan gufas generales que permiten 
al administrador manipular los deberes cotidianos de 


su trabajo con mayor seguridad y confianza. 31 Sin em¬ 
bargo, en una epoca de cambio e inestabilidad como la 
que atravesamos, el enfoque clasico se muestra rigido, 
inflexible y conservador, pues fue concebido en una 
epoca de estabilidad y permanencia. En resumen, la 
Teoria clasica tiene, no obstante, una utilidad en el 
mundo actual como se vera mas adelante. Es indispen¬ 
sable para comprender las bases de la administracion 
modema. 

EJERCICIO El informe de Alberta 

Ei especiaiista en organizacibn, Alberto Goldman, preparo 
un extenso informe para la directora de Penta Organizacio¬ 
nes, donde comenta que existe un enfoque simplificado 


DEVUELTAAE GASff IMTRODOGIQRIOs 


CASTOR COMERCIO E INDUSTRIA 
Isabela convoco a la direccibn para tratar !a nueva es- 
tructura organizacional de la empresa. Su idea era defi- 
nir un nuevo organigrama que incluyera todas las areas 


de la empresa en igualdad de condiciones. £Gue le suge- 
riria a Isabela? ® 
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cion, esta debe caracterizarse por una division del trabajo y 
la correspondiente especializaddn de las partes (organos) 
que la constituyen. La division del trabajo puede ser vertical 
(niveles de autoridad) u horizontal (departamentalizacion). 
Sin embargo, a la par de la division del trabajo y la especia- 
lizacion, debe establecerse la coordination para garantizar la 
perfecta armonia del conjunto y, en consecuencia, alcanzar la 
eficiencia de la organizacion. Ademas, existen organos de li- 
nea (linea de autoridad) y organos de staff (autoridad de staff 
para ia prestacion de servicios y de consultoria). Para expli- 
cnr mejor que es administracion, los autores proponen los 
elementos de la administracion (o funciones del administra- 
dor), que conforman el denominado proceso administrative. 

El enfoque normativo y prescriptivo de la Teoria clasica se 
hace mas visible en los principios generales de la administra- 
ci6n, una especie de recetario de como debe proceder el ad- 
ministrador en todas las situaciones organizacionales. 

Varias criticas pueden formularse a la Teoria clasica: el en- 
foque extremadamente simplificado de la organizacion for¬ 
mal, que ignora la organizacion informal; la ausencia de 
trabajos experimentales capaces de dar base cientlfica a sus 
afirmaciones y principios; el mecanicismo de su enfoque, que 
le valid el-nombre de teoria de la maquina; el enfoque incom¬ 
plete de la organizacion y la visualizacion de la organizacion 
como si dsta fuera un sistema cerrado. Sin embargo, las criti¬ 
cas hechas a la Teoria clasica no emparian el hecho de que a 
ella debemos las bases de la teoria administrativa moderna. 


GENERAL MOTORS Y SUS OPCIONES 32 
Todas las grandes empresas estan sujetas al rlesgo de 
tomar decisiones incorrectas. Fue por esa razon que Ge¬ 
neral Motors (GM) sufrio enormes perjuicios. La historia 
reciente de la megacorporacion incluye una serie de al- 
tas y bajas debida a decisiones estrategicas inadecua- 
das. El primer dano en la historia de GM ocurrio en 1980 
($763 millones de dolares). Cuando Japon inicio su es- 
trategia competitiva en Estados Unidos, las tres armado- 
ras estadounidenses principales (GM, Ford y Chrysler) 
perdieron mas de 10 mil millones de dolares. Para rever- 
tir esta situation, GM inicio una profunda reorganizacion 
interna. En la nueva estructura, las divisiones Chevrolet- 
Pontiac-Canada comenzaron a desarrollar, fabricar y co- 
mercializar autos pequenos, mientras las divisiones 
Buick-Oidsmobile-Cadillac se concentraron en los autos 
grandes. Para crear un estilo corporativo unico, GM co- 
menzo a disehar sus autos para que parecieran similares 
y asi mantener una identidad de la marca. Eso resulto op- 
timo para un Pontiac, pero un desastre para un Cadillac. 
En 1985, GM compro Hughes en $5 mil millones de dola¬ 
res, pero cayd de la decimosexta position a la 106 en la 
lista de las empresas mas admiradas de Fortune. En 
1987, su participation en el mercado americano de auto- 
moviles bajo a 36%, una disminucion de 5%. En 1989, GM 
compro fa mitad de la armadora sueca Saab en $600 mi¬ 
llones de dolares, la idea era avanzar y crecer. En esa 
ocasion, en lugar de reducir la produccion, GM estfmulo 


de la organizacion formal, un racionalismo marcado 
dentro de la empresa y una aplicacion de los conceptos 
tipicos de la teoria de ia maquina. Asimismo, tiene un 
enfoque incomplete de la organizacion y limitado a los 
aspectos formates y, sobre todo, un enfoque de sistema 
cerrado. La directora leyo esas afirmaciones del informe 
y no entendio. c-Como podria explicarselas usted? @ 


1 Resumen _____ 

Henri Fayol, pionero de la Teoria clasica, es considerado, 
junto con Taylor, uno de los fundadores de la administra¬ 
cion moderna. Definid las funciones basicas de la empresa, 
el concepto de administracion (planear, organizar, dirigir, 
coordinar y controlar) y los Uamados principios generales de 
administracion como procedimientos universales aplicnbles 
en cualquier tipo de organizadon o empresa. Para Fayol, 
existe una proporcionalidnd de la funcion administrativa, 
que se reparte en todos los niveles de la empresa. 

La Teoria clasica formulo una teoria de la organizacion 
que considera a la administracion como una ciencia. El enta¬ 
sis en la estructura lleva a que la organizacion sea entendida 
como una disposition de las partes (organos) que la consti¬ 
tuyen, su forma y la interrelation entre dichas partes. Esta 
teoria de la organizacion se restringe exclusivamente a la or¬ 
ganizacion formal. Para estudiar radonahnente la organiza- 


a sus fabricas a producir mas, redujo los precios para in- 
centivar las ventas y negocio un generoso contrato de 
trabajo con el sindicato estadounidense, pues queria evi- 
tar los riesgos de hueiga que perjudicaran la produccion. 

Todas esas decisiones resultaron en una menor parti¬ 
cipacion en el mercado (20%), en el estancamiento de 
vehiculos en las concesionarias y en la perdida de S4 mil 
500 millones de dolares. En 1992, la alta direction de GM 
verified que las dos divisiones de autos creadas en 1984 
se habian transformado en burocracias rigidas, con una 
administracion fragil y duplication de staff de marketing 
y de ingenieria. El coloso estadounidense habta violado 
el principio basico de los negocios: en lugar de reducir 
la organizacion y aproximarla al cllente, GM hizo justa- 
mente lo contrario. Ademas, los altos costos de la orga¬ 
nizacion, la coordinacion ineficiente, Ia baja calidad y la 
erosion de la marca, Ilevaron a la perdida de participa¬ 
cion en el mercado. En 1993, el nuevo presidents Jack 
Smith inicio una nueva reorganizacion, pues la estructu¬ 
ra estaba estancada. Combino todas las divisiones de 
autos de pasajeros en una unica organizacion norteame- 
ricana y junto las divisiones de administradores y sus 
staff en un unico armazon. Esto fue necesario, pero insu- 
ficiente. 

GM continua frente a nuevas encrucijadas, pues los 
mercados globales de automoviles estan creciendo y la 
competencia se vuelve cada vez mas agresiva. Las per- 
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nas estan replanteando sus necesidades de transpor- 
; debido al transports masivo. Lbs estiios de vida estan 
mbiando -y fas preocupaciones ambientales impactan 
ia ingenieria automotriz. Los autos estan utilizando 


combustibles alternatives, ia industria automovilistica 
esta cambiando. La alta administracion de GM tiene mu- 
chas opciones estrategicas por delante y la estructura 
organizacional es fundamental para ello. ® 


preguntas _ 

1 . iCudl es el negocio de GM? ^Cudl es el aspecto tecnico 
mas importante? 

•; 2 . ^Cual deberia ser el objetivo mds importante para la 
reestructuracion inmediata de la compania? 

3 . iCual deberia ser la estrategia de GM? 

4. ^Cdmo deberia ser la estructura organizacional para 
atender a esa estrategia? 

5. ^Cudles son los factores a considerar en la evaluation 
del mercado automotriz actual? 
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AUTORIDAD es el derecho de dar drdenes y esperar obe- 
diencia. Esta relacionada con la posicion que el adminis- 
trador ocupa formalmente en la organizacion. 

CADENA DE MANDO es Ia linea de autoridad que vincula 
las posiciones de la organizacion y especifica quien se su- 
bordina a quien. 

CADENA ESCALAR es lo mismo que cadena de mando. 

CONTROL es la funcion administrativa que verifica que todo 
ocurra segun las reglas establecidas o de las drdenes dadas. 

DIRECCION es la funcion administrativa que interpreta los 
objetivos y planes para alcanzarlos; conduce y orienta a 
las personas rumba a ellos. 

ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION son las funciones 
■ que componen el proceso administrativo. Urwick y Gu¬ 
lick enunciaron siete elementos de la administracion. 
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FUNCIONES ADMINISTRATIVAS son las funciones rela- 
cionadas con la integracidn de las otras cinco funciones 
(tecnicas, comerciales, financieras, de aseguramiento, 
contables y administrativas). Para Fayol, las funciones ad- 
ministrativas engloban: planear, organizar, dirigir, controlar 
y coordinar; actualmente incluyen: planeacion, organiza- 
cion, direction y control. En su conjunto, las funciones ad- 
ministrativas forman el proceso administrativo. 

FUNCIONES BASICAS DE LA EMPRESA para Fayol, toda 
empresa esta dividida en tres funciones basicas, a saber, tec¬ 
nicas, comerciales, de aseguramiento, contables y adminis¬ 
trativas. Actualmente, las funciones basicas son: produccidn, 
operadones, marketing, finanzas (induye contabilidad), re- 
cursos humanos y administrativos. 

JERARQUIA es el conjunto de niveles de autoridad que 
existen en una organizacion formal. 

MANDO es el nombre que Fayol asigna a la funcion de di¬ 
reccion, significa dirigir y oriental al personal. 

ORGANIZACION desde el punto de vista de la funcion ad¬ 
ministrativa, es aquella que constituye el organismo ma¬ 
terial y social de la empresa. Desde el pimto de vista de la 
entidad social, constituye el conjunto a personas que inte- 
ractuan entre si para alcanzar objetivos especificos. 


ORGANIZACION FORMAL es el nombre que se le da a k 
organizaddn ofidalmente adoptada por la empresa y que 
se muestra en el organigrama. 

PLANEACION es la funcion administrativa que determine 
anticipadamente los objetivos a alcanzar asi como lo que 
debe hacerse para alcanzarlos. En la actualidad incluye la 
prevision en el proceso administrativo. 

PREVISION, para Fayol, es la funcion administrativa que 
visualize el future y traza el programa de action. Actual¬ 
mente, la prevision se sustituyo por la planeacion en la 
composition del proceso administrativo. 

PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION son las reglas basicas 
de conducta del administrador para conducir la direccion, 
constituyen la base de la ciencia en la administracidn. Fa¬ 
yol enuncio 14 principios generates de la administracidn. 

PROCESO ADMINISTRATIVO es el nombre que se le da al 
conjunto de funciones administrativas, incluyendo la pla- 
neacion, la organizacion, la direccion y el control. 

RESPONSABILIDAD significa el deber de una persona de 
dar cuentas a su superior. 

TEORIA CLASICA es la corriente administrativa predomi- 
nante en la primera mitad del siglo XX y que enfatiza la es- 
tructura organizacional y los principios universales de la 
administracidn. La inicio Henri Fayol. 
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CON EL ENFOQUE HUMANISTA, LA TEORIA DE 
LA Administracion sufre una revolution conceptual: 
la transition del enfasis antes puesto en la tnren (por la 
Administration Cientifica) y en la estructura organiza¬ 
tional (por la Teoria Clasica) al enfasis en las personas 
que trabajan o que participan en las organizations. El 
Enfoque Humanista hace que el interes puesto en la 
maquina y en el metodo de trabajo, en la organization 
formal y en los principles de la administracion ceda 
prioridad a la preocupacibn por las personas y por los 
grupos sociales (de los aspectos tecnicos y formales se 
pasa a los psicologicos y sociologies). 

El Enfoque Humanista aparece con el surgimiento de 
la Teoria de las Relaciones Humanas en Estados Unidos, 
a partir de 1930. Esta teoria surgio gracias al desarrollo 
de las ciencias sociales, espetialmente de la psicologia y, 
en particular, de la Psicologia del Trabajo. La psicologia 
del trabajo pasa por dos etapas en su desarrollo: 

a. El analisis del trabajo y de la adaptneion del trabaja- 
dor al trabajo. En esta primera etapa dorrdna el 
aspecto meramente productivo. El Objetivo de la 
Psicologia del Trabajo (o Psicologia Industrial) 
era el analisis de las caracteristicas humanas que 
cada tarea exige a su ejecutante, y una selection 
cientifica de los empleados, basada en estas 
caracteristicas por medio de tests psicologicos. 
Los temas predominates son la selection de per¬ 
sonal, la orientation profesional, la capacitacion 
y ios metodos de aprendizaje, la fisiologia del tra¬ 
bajo y el estudio de los accidentes y de la fatiga. 

b. La adaptacion del trabajo al trabajador. En esta etapa 
la Psicologia Industrial se vuelve hacia los aspectos 
individuales y sociales del trabajo, que predomi- 
nan sobre los aspectos productivos. Por lo menos 
en teoria, ios temas predominates son el estudio 
de la personalidad del trabajador y del direedvo, la 
motivation y los incentivos del trabajo, el lideraz- 
go, la comumcation y las relaciones interpersona- 
les y sociales dentro de la organization. 


La Psicologia Industrial ayudo a mostrar la parciali- 
dad de los principios de Administration adoptados 
por la Teoria Clasica. Mas alia, los cambios ocurridos 
en el panorama social, economico, politico y tecnologi- 
co introdujeron nuevas variables en el estudio de la 
Administracion. Con la gran depresion economica que 
abrumo a todo el mundo alrededor de 1929, se intensified 
la busqueda de la eficiencia en las organizations. Esa 
crisis mundial provoco indirectamente una reelabora- 
cion de conceptos y una revaluation de los principios 
" dasicos de administration hasta entonces aceptados, a 
pesar de su caracter dogmatico y determinante. 


A la mitad de la Teoria Clasica y antidpandose a la 
Teoria de las Relaciones Humanas, surgieron autores 
que (a pesar de que defendian los principios clasicos) 
iniciaron un trabajo pionero de revision, de critica y de 
reformulation de las bases de la teoria administrativa. 
A pesar de que con rigor no hayan consolidado t teni- 
do un sustento teorico, algunos de estos autores pue- 
den colocarse en una zona de transition del clasicismo 
al humanismo de la administration, tales como: 


1. Hugo Miinstei-berg (1863-1916). Introductor de la psi- | 
cologia aplicada a las organizations y del em- 
pleo de los test para selection de personal. 1 

2. Ordway Tead (1860-1933). Pionero en tratar^ la g 
orientation democratica en la administration. - , 

3. Many Parker Follett (1868-1933). Introdujo la co- j 
rriente psicologica en la Administracion. 0 Rechaza 
cualquier formula universal o utca e introduce la : 
ley de la situation: cada situation concreta es | 
la que debe determinar lo que esta bien y lo que 
esta mal. Toda decision es un momenta de un pro- || 
ceso y es importante cqnocer el contexto de este. 4 || 

4. Chester Barnard (1886-1961). Introdujo la teoria de 

la cooperation en la organization. 5 Como las per- || 
sonas tienen limitaciones personales (biologicns, ; 
fisicas y sicologicas), necesitan superarias por 
medio del trabajo conjunto. La cooperacion entre || 
las personas surge de la necesidad de superar las 
limitaciones que restringen la action aislada de 
cada una. La necesidad de cooperar entre si, lleva 
a las personas a crear grupos sociales y orgaruza- j 
ciones. Un grupo social existe cuando: 

a. Existe interaction entre dos o mas personas || 
(interaction). 

b. Existe el deseo y la disposition de cooperar . 
(cooperacion). 

c. Existen objetivos comunes entre ellas (objetivos 
rnmiinpsl. 


Asi, la organization es im sistema cooperative j 
rational. La racionalidad reside en los fines que se pro¬ 
pone la organizacion y en el alcance de los objetivos 
.comunes. En el fondo, las organizaciones existen para 
. alcanzar objetivos que las personas solas no podrian. 


El Enfoque Humanista de In Administracion comen- 
zb en el segundo periodo de Taylor, pero fue apenas a 
partir de 1930 cuando tuvo una enorme aceptacion en 
Estados Unidos, debido a sus caracteristicas democra- 
ticas. Su divulgation fuera de Estados Unidos solo se 
dio despues del final de la Segunda Guerra Mundial. 


Teonas transitorias 
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iCBONOU)G|ftO|tiBlFQa(IE DELAS RELRCIDNES HUMANAS 


to de Hawthorne, y fue desarrollada por Elton Mayo y 
colaboradores. Fue un movimiento de reaction y opo- 
sicion a la Teoria Clasica de la Administracion. 


La Teoria de las Relaciones Hurnanas (o Escuela Hiima- 
de Administracion) surgio en Estados Unidos, 
como consecuencia de las condusiones del experimen- 
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Epoca 

El enfoque humanista tuvo su inicio en la segunda 
decada del siglo xx. Fue un periodo diffcil caracteriza- 
do por recesion economica, inflation, elevado desem- 
pleo y fuerte actividad sindical. 
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Objetivos de aprendizaje 

© Identificar los origenes y el contexto en el que surgio la Teoria de las Relaciones Hu- 
manas, que sustituye el enfasis en la estructura y en las tareas por el enfasis en las 
personas. 

© Mostrar el experimento de Hawthorne y sus condusiones. 

© Mostrar la preocupacion psicologica y sociologies respecto a la influencia masifican- 
te de la civilizacion industrial sobre el ser humano y el papel de la administracion en 
ese aspecto. 

O Identificar el concepto de administracion a partir de una nueva concepcion de la na- 
turaleza del ser humano: el hombre social. 


Lo que se vera mas adelante 

© Los origenes de la Teoria de las Relaciones Hurnanas. 
© La civilizacion industrializada y el hombre. 


HAMBURGO ELECTRONICA 

La vida de Carlos Carvalho atraviesa por una verdadera 
revolution. Carlos trabaja desde hace ya muchos ahos 
como operador de la linea de montaje en Hamburgo Elec- 
tronica, una fabrica de componentes electricos. Unos me- 
ses atras su section reciblo la visita de un equipo de 
analistas de pucstos de trabajo. Los anatistas hlcieron es- 
tudios de tiempos y movimientos y realizaron calculos 


sobre tiempos estandar, definiendo nuevos metodos de 
trabajo y un diferente ritmo de produccidn. Carlos que- 
do satisfecho con la implantation de premios por pro¬ 
duction, pero su sindicato convoco a una asambiea 
para dlscutir el asunto con ios operarios involucrados. 
En su opinion, <Lque es lo que Carlos deberia hacer? © 







88 


PARTE IV • Enfoque humanists de la administracion 


NQTAiNTERESANll 


ai enfoque clasico 

La Teoria Clasica pretendfa desarroilar una nueva filo- 
soffa empresariai, una civilizacion industrial, en la cual 
la tccnologia y el metodo de trabajo constituyeran las 
! preocupaciones basicas del admimstrador. Sin embar- ; 
go, a pesar de la hegemonia de la Teona Clasica y del 
hecho de no haber sido cuestionada por ninguna otra 
teon'a administrativa durante las cuatro primeras deca- 
das del siglo xx, sus principios no siempre se aceptaron 
pasivamente. En un pais democratico. como Estados 
Unidos. los trabajadores y los sindicatos alcanzaron a 
visualizar e interpretar a la Administracion Cientifica 
como un medio sofisticado de explotacibn de los em- ; 
pleados a favor de los intereses patronales. La inves- 
tigacion de Hoxle 1 fue una alerta a la autocracia del 
sistema de Taylor. Se encontro que la Administracion 
se basaba en principios inadecuados ai estilo de vida 
democratico estadounidense. Asf, la Teoria de las Re- 
laciones Humanas nacio de la necesidad de corregirla 
tendencia a la deshumanizacion del trabajo que resul- 
taba de la aplicacion de metodos cientfficos y preci- 


Origenes de la Teoria 
de las Relaciones Humanas 

La Teoria de las Relaciones Humanas tiene sus orige¬ 
nes en los siguientes hechos: 

1. La necesidad de humanizar y democratizar la Admi- 
nistracidn, fiberandola de los conceptos rigidos y 
mecanicistas de la Teoria Clasica y adecuandola a 
los nuevos patrones de vida del pueblo estado¬ 
unidense. En ese sentido, la Teorfn de las Relaciones 
Humanas se revelo como un movimiento tipica- 
mente estadounidense vuelto hacia la democrati¬ 
zation de los conceptos administrativos. 

2. El desarrollo de las ciencias humanas, principalmente 
de la psicologia, asi como de su creciente influen- 
cia intelectual y de sus primeras aplicaciones a 
las organizaciones industriales. Las ciencias hu¬ 
manas demostraron lo inadecuado de los princi¬ 
pios de la Teoria Clasica. 

3. Las ideas de la filosofia pragtnntica de John Dewey- i / 
de la psicologia dindmka de Kurt Lew in* fueron fun- 
damentales para el humanismo en la administra- 

*Kurt Lewixi, el fun dad or de la Psicologia Social, fue profesor de las 
Universidades de Cornell y de Iowa. En 1944 se convirtio en el direc¬ 
tor del Centro de Investignciones de Dinamica de Grupo del Massa- 
chussets Institute of Technology (MIT). 


cion. Elton Mayo es el fundador de esta escuela. 
Dewey y Lewin tambien contribuyeron a su con 
cepcian 3 y la sodologia de Pareto fue fundamental. 4 

4. Las conclusiones del experiment de Hawthorne, rea 
lizado entre 1927 y 1932, bajo la coordination de 
Elton Mayo, pusieron en jaque a los principios 
postulados por la Teoria Clasica de la Adminis¬ 
tracion. 


El experimento de Hawthorne 

En 1924, la Academia Nacional de Ciencias de Estados 
Unidos hizo una investigation para verificar la corre¬ 
lation entre productividad e iluminacion del lugar de 
trabajo, bajo los supuestos de la Administracion Cien 
tifica. Poco antes, Mayo habfa realizado una investiga 
cion en una industria textil que tenia una elevadisima 
rotation de personal, alrededor de 250% al ano, y que |§ 
habia probado inutilmente varios esquemas de incen- g 
tivos salariales. Mayo introdujo un intervalo de descan- v 
so, delego a los operarios la decision sobre los horarios || 
de produccion y contrato una enfermera. En poco i||| 
tiempo surgib un espiritu de grupo, la produccion au- || 
mento y la rotacion de personal disminuyo. 5 

En 1927, el Consejo Nacional de Investignciones ini- | 
cio un experimento en la fabrica Hawthorne de la Western |§ 
Electric Company, ubicada en Chicago, para evaluar la 
correlacion entre iluminacion y eficiencia de los opera¬ 
rios, medida a traves de la produccion. Elton Mayo 6 
coordino el experimento, y se amplio al estudio de la 
fatiga, de los accidentes en el trabajo, de la rotacion ||f| 
de personal (turnover) y del efecto de las condidones de 
trabajo sobre la productividad del personal. Los inves- 
tigadores se dieron cuenta de que los resultados del || 
experiniento eran afectados por variables de naturale- Jig 
za psicologica. Trataron de eliminar o neutralizar el 
factor psicologica, que en ese momento resultaba ex- q||| 
trano e impertinente, lo que hizo que el experimento se \ 
prolongara hasta 1932. 


NOTA INTERESANTE 


Conlexto del experimento de Hawthorne 

La literatura respecto al experimento de Hawthorne es 
abundante. 7 La Western Electric fabrica equipos y com- 
ponentes telefonicos. En esa epoca desarrollaba una 
polftica de personal que daba importancia al bienestar 
de los operarios, manteniendo salarios satisfactorios y | 
buenas condiciones de trabajo. En la fabrica de Hawt¬ 
horne habia un departamento de montaje de interrup- , 
tores telefonicos, constituido por mujeres jovenes 
(montadoras) que ejecutaban tareas simples y repeti- 
tivas que dependfan de su rapidez. La empresa no es- 
taba interesada en aumentar la produccion, sino en 
conocer mejor a sus empleados. 
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q. primera fase del experimento de Hawthorne 

Eh la primera etapa del experimento se escogieron dos 
grupos de operarios para hacer el mismo trabajo y en 
identicas condiciones: el grupo de observation trabaja- 
ba bajo intensidad de luz variable, mientras que el de 
control tenia una intensidad constante. Se trataba de in- 
vestigar el efecto de la iluminacibn sobre el rendimien- 
to de los operarios. Los observadores no encontraron 
una correlacion directa entre estas dos variables, pero, 
sorprendidos, se dieron cuenta de la existencia de una 
variable dificil de aislar, denominada factor psicoldgico: 
los operarios reaccionaban de acuerdo con una suposi- 
cion personal, es decir, consideraban que tertian la obli¬ 
gation de producir mas cuando la intensidad de la 
iluminacion aumentaba, y de producir menos cuando 
disminuia. Se comprobo la preponderancia del factor psi- 
cologico sobre el factor fisiologico: las condiciones 
psicologicas 8 afectan la eficiencia de los operarios. Al 
darse cuenta del factor psicologico, solo por su influencia 
negativa, los investigadores trataron de aislarlo o efimi- 
narlo del experimento, por considerarlo inoportuno. 

2. Segunda fase del experimento de Hawthorne 

La segunda etapa del experimento empezo en 1927. 9 
Se creo un grupo de observacidn (el grupo experimen¬ 
tal): cinco mujeres jovenes montaban los interruptores 
mientras una sexta operaria proporcionaba las piezas 
para realizar el trabajo. La sala de pruebas estaba sepa- 
rada del departamento (donde estaba el grupo de con¬ 
trol) por una division de madera. Las herramientas de 
trabajo eran identicas a las utilizadas en el departa- 
mento y constaba solo de un piano inclinado con un 
contador de piezas que marcaba la production en una 
tinta perforada. La production era el indice de compa- 
racion entre el grupo experimental (sujeto a variation 
en las condiciones de trabajo) y el grupo de control 
(que trabajaba en condiciones constantes). 

El equipo experimental tenia, igual que el equipo de 
control, un supervisor, ademas de un observador que 
permanecia en la sala, observaba el trabajo y se asegu- 
raba del espiritu de cooperation de las empleadas. Las 
empleadas fueron invitadas a participar en la investi¬ 
gation y se les explico cuales eran los objetivos: deter- 
minar el efecto de ciertas variaciones en las condiciones 
de trabajo (periodos de descanso, almuerzos, reduc¬ 
tion del horario de trabajo, etcetera). Se les informaba 
de ios resultados, y las variaciones se sometian a su 
aprobacion. Se insistia en que trabajaran de manera 
normal y que estuvieran comodas con el trabajo. La in¬ 
vestigation con el grupo experimental se dividid en 12 
periodos para observar la produccion. 

1. Este periodo duro dos semanas. Se establecio la 
capacidad productiva en condiciones normales 


de trabajo (2 400 unidades semanales obligatoria- 
mente) que despues se comparo con la de los de- 
mas periodos. 

2. Este periodo duro cinco semanas. Se aislo al grupo 
experimental en la sala de pruebas, se mantuvie- 
ron las condiciones y el horario de trabajo norma¬ 
les y se midio el ritmo de produccion. Sirvio para 
verificar el efecto del cambio del lugar de trabajo. 

3. En este periodo se modified el sistema de pago. 
En el grupo control habia un pago por tareas del 
grupo. Los grupos eran numerosos (compuestos 
por mas de cien empleadas); las variaciones en la 
production de cada una de ellas se diluian en 
la production y no se reflejaban en el salario in¬ 
dividual. El pago para el grupo experimental se 
hizo aparte y, como este era muy pequerio, los es- 
fuerzos individuates repercutian directamente en 
el salario. Este periodo duro ocho semanas. Se 
observo un aumento en la production. 

4. Este periodo marca el initio a la introduction de 
variaciones en el trabajo: un intervalo de cinco 
minutos de descanso en el periodo de la manana 
y otro igual en el periodo de la tarde. De nuevo 
se observo un aumento en la production. 

5. En este periodo los intervalos de descanso au- 
mentaron a diez minutos cada uno, observando- 
se nuevamente un aumento en la produccion. 

6. En este periodo se introdujeron tres periodos de 
cinco minutos en una manana y tres en la tarde. 
La produccion no aumento y las empleadas se 
quejaron de que se interrumpia el ritmo de trabajo. 

7. En este periodo se regreso a dos intervalos de diez 
minutos, en cada periodo y se servfa un ligero re- 
frigerio. Nuevamente aumento la produccion. 

3. En este periodo se mantuvieron las condiciones 
del periodo anterior, pero ademas el grupo expe¬ 
rimental trabajo solo hasta las 16:30 y no hasta las 
17 horas, como lo haefa el grupo de control. Hu- 
bo un acentuado aumento de la production. 

9. En este periodo el grupo experimental trabajo so¬ 
lo hasta las 16 horas. La produccion permanecio 
sin cambios. 

10. En este periodo el grupo experimental volvio a 
trabajar hasta las 17 horas, como en el 7o. perio¬ 
do. La production aumento bastante. 

11. En este periodo se establecio la semana de cinco 
dias con el sabado fibre. La produccion diaria del 
grupo experimental continuo subiendo. 

12. En este periodo se volvio a las condiciones del 
3er. periodo, retirando todos los.beneficios antes 
otorgados, con el consentimiento de las emplea- 
das. Este periodo, ultimo y decisivo, duro 12 se¬ 
manas. Inesperadamente, la produccion llego a 
un indice jamas alcanzado anteriormente (3 000 
unidades semanales por empleada). 
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Las condiciones fi'sicas de trabajo fueron las mismas 
en los periodos 7o., lOo. y 12o. A pesar de todo, la pro¬ 
duction aumento coniinuamente de uno a otro perio- 
do. En el periodo llo., un ano despues del inicio del 
experimento, los investigadores notaron que los resul- 
tados eran extranos: Habi'a un factor psicologico que 
ya habia aparecido en el experimento anterior sobre la 
Elimination. El experimento de montaje en la sala de 
interruptores trajo las siguientes conclusiones: 

a. A las empieadas les gustaba trabajar en la sala 
de pruebas porque era divertido y la supervi¬ 
sion no era estricta (a diferenda de la supervision 
de control rigido en la sala de montaje), 
y permitia trabajar con iibertad y menor ansie- 
dad. 

b. Habi'a un ambiente amistoso y sin presiones en 
el que se permitia la conversation, lo que au- 
mentaba la satisfaction en el trabajo. 

c. No habi'a temor al supervisor, pues este fun- 
cionaba como orientador. 

d. Hubo un desarrollo social del grupo experi¬ 
mental. Las empieadas hacian amistad entre 
ellas y se converti'an en un equipo. 

e. El grupo desarrollo objetivos comunes, como 
el de aumentar el ritmo de production, aun 
cuando se les pidiera trabajar normalmente. 

3. Tercera fase del experimento de Hawthorne 

Preocupados por la diferencia entre las actitudes del 
grupo experimental y del grupo control, los investiga¬ 
dores se apartaron del objetivo initial de verificar las 
condiciones fi'sicas del trabajo y se interesaron por el es- 
tudio de las relaciones humanas en el trabajo. Observaron 
que, en el grupo de control, las empieadas consideraban 
humillante la supervision vigilante y controladora. A 
pesar de sit politica abierta hacia el personal, la empre- 
sa sabia poco o nada sobre los factores determinantes 
de las actitudes de las operarias en relation con la su¬ 
pervision, a los equipos de trabajo y a la propia organi¬ 
zation. 

Asi, en 1928, inicio el Programa de Entrevistas con 
los empleados para conocer sus actitudes y sentimien- 
tos, oir sus opiniones respecto al trabajo y al trato que 
recibian, asi como para oir sugerencias respecto al tra¬ 
to de los supervisores. El programa fue bien recibido 
por los operarios y por los supervisores y los resulta- 
dos fueron alentadores. En funcion de esto se creo la 
Division de Investigaciones Industriales para ampliar 
el programa de entrevistas y entrevistar anualmente a 
todos los empleados. Para una empresa de 40 000 em¬ 
pleados el plan resultaba ambicioso. Entre 1928 y 1930 
se entrevistaron 21 126 empleados. 10 En 1931 se adop¬ 
ts la tecruca de la entrevista no dirigida, que permitia 


que los operarios hablaran iibremente, sin que el entre- 
vistador desviara el tema o tratase de imponer un 
rumbo previsto. ; : 


La organizacidn informal 

El programa de entrevistas revelo la existencia de una 
organizacion informal entre los operarios que tenia por 
objeto protegerse contra lo que consideraban como 
amenazas de la Administration. Esa organizacidn in¬ 
formal se manifestaba por medio de: n 

a. Patrones de production que los operarios juzgaban 
como la production normal que deberfan tener y 
que ninguno de ellos sobrepasaba. 

b. Practicas no formates de sancidn social quo el grupo 
aplicaba a los operarios que excedian los patrones. 
operarios a los que se consideraba saboteadores. 

c. Expresiones que revelaban la insatisfaccion res- k 
. pecto a los resultados del sistema de pagos de in¬ 
centives par production. 

d. Liderazgo informal de algunos de los operarios que 
mantenian unido al grupo y aseguraban que se res- 
petarian las reglas de conducts. 

e. Satisfaction o insatisfaccion en relation a las actitu¬ 
des de los supervisores respecto al camporiamien- 
to de los operarios. 


Mediante la organizacion informal, los operarios se 
manlienen unidos por vmculos de lealtad. Cuando el 
operario pretende ser leal tambien a la empresa, esa leal- 
tad dividida entre el grupo y la empresa trae consigo 
conflicto, tension, inquietud y descontento. Para estu- 
diar ese fenomeno, los investigadores desarrollaron una 
cuarta etapa del experimento. 

4. Cuarta fase del experimento de Hawthorne 

Se escogio un grupo experimental para trabajar en una 
sala especial con condiciones de trabajo identicas a las 
del departamento. Un observador estaba dentro de la 
sala y fuera de ella, un entrevistador hablaba con el 
grupo. Ese experimento tem'a por objeto analizar la or¬ 
ganization informal de los operarios. 

El sistema de pago estaba basado en la production 
del grupo, habfa un salario por hora con base en factores 
y un salario de horario miriimo, en el caso de interrup¬ 
tion de la production. Los salarios podian ser mayores 
si la production total aumentaba. El observador, una vez 
farruliarizado con el grupo experimental, pudo consta- 
tar que dentro de la .-sala los operarios usaban varias 
artimahas (una vez que los operarios habfan montado 
lo que juzgaban ser su production normal, redutian su 
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•ritmo de trabajo). Los operarios desarrollaron tierta 
uniformidad de sentimientos y uniformidad grupal. El 
-mipo desarrollo metodos para garantizar sus actitu- 
es, considerando delator ai miembro que perjudicara 
algun compahero y presionnndo a ins mas rapidos 
para que “estabilizaran" su produccion por medio de 
sanciones simbblicas. Esa cuarta etnpn permitid el 
estudio de las relaciones entre la organizacidn infor- 
,-pial de los empleados y la organizacion formal de la 
‘ fdbrica. 

El experimento de Hawthorne se suspendio en 1932 
por motivos financieros. Su influencia sobre la teoria 
administrativa fue fundamental, y sacudio los princi- 
pios de la teoria clasica, que era la dominante. 

S’. Conclusiones del experimento de Hawthorne 

El experimento de Hawthorne proporciono un esbozo 
de los principios basicos de la Escuela de Relaciones 
Humanas. Sus conclusiones son las siguientes: 

• a. El nivel de produccion es resultado 
de la integration social 

El nivel de produccion no esta determinado por la ca- 
|||pacidad fi'sica o fisiologica del empleado (como afir- 
pTmaba la Teoria Clasica), sino por normas sociales y 
expectativas grupales. La capacidad social del trabaja- 
dor es la que determina su nivel de competenda y efi- 
|; ciencia, mas no su capacidad de ejecutar movimienfcos 
1|. eficientes dentro del tiempo establecido. Entre mayor 
Sf sea la integration social en grupo de trabajo, mayor se- 
ra la disposition a producir. Si el empleado presenta 
excelentes condiciones fi'sicas y fisiologicas para el tra- 
,V bajo pero no esta integrado socialmente, su eficiencia 
sufrira la influencia del desajuste social. 

b. Comportamiento social de los empleados 

5 El comportamiento del individuo se apoya totalmente 
| en el grupo. Los trabajadores no actuan o reaccionan 
aisladamente como individuos, sino como miembros 
de grupos. Por cualquier desviacion de las normas 

* grupales, el trabajador sufre sanciones sociales o mora¬ 
les de los colegas, como un intento de que se ajuste a 
los patrones del grupo. Mientras los patrones del grupo 
permanezean inmu tables, el individuo resistira a los 
cambios para no apartarse de ellos. 12 

c. Recompenses y sanciones sociales 

El comportamiento de los trabajadores esta conditio- 
nado por normas y patrones sociales. Los operarios 
que producen mas o menos de lo que establece la nor- 
rna socialmente determinada pierden el respeto y la 
consideration de sus colegas. Los operarios p'refieren 
producir menos (y ganar menos) a poner en riesgo sus 


Orientation social y no individual r \ j 

Eslo significa que la organizacion no puede tratar a los 
empieadas uno por una. como si fueran atomos aisla- 
dos. Debe tratarlos como miembros de grupos, sujetos 
a las influencias de esos grupos. Las trabajadores no 
reaccionan a la administracion, a sus decisiones. nor¬ 
mas, racompensas y sanciones como individuos aisla- 
dos. sino como miembros de grupos sociales. y sus 
actitudes estan influenciadas por codigos de conducta 
grupales. Se trata de la teoria del control social sobre 
el comportamiento individual. 1:1 La amistad y la agru- 
pacidn social de los trabajadores deben considerarse j 
como aspectos relevantes en la administration. La ' 
Teoria de las reiaciones humanas contrapone el com- 
portamiento social del empleado al comportamiento 
de tipo maquina propuesto por la Teoria Cldsica. basa¬ 
do en la conception atomistica del hombre. 


relaciones amistosas con sus colegas. Cada grupo so¬ 
cial desarrolla creencias o expectativas en relation a la 
administracion. Esas creencias y expectativas (sean 
reales o imaginarias) influyen en las actitudes, en las 
normas y en los patrones de comportamiento que el 
grupo define como aceptables. Las personas son eva- 
Iuadas por el grupo en relation con esas normas y pa¬ 
trones de comportamiento: son buenos colegas si su 
comportamiento se ajusta a ellos o son pesimos cole¬ 
gas si su comportamiento se aparta. 


^ NQTAINTERESANTE 


El concepto do hombre social 

Los precursores de la Administracion Cientifica se ba- : 
saban en el concepto de hombre econamicus (segun : 
el cual al hombre lo motivan e incontivan estfmuios sa-; 
lariales) y elaboraban pianos de incentives salariales i 
para elevar la oficiencia y reducir los costos operacio- j 
nales. Para la Teoria de las relaciones humanas, la i 
motivation economica es secundaria en la determina- • 
cion del rendimiento del trabajador. Segun esta teoria, j 
lo que motiva a las personas es la necesidad de “reco- 
nocimiento", de “aceptacion social" y de ‘•participation" i 
en las actividades de los grupos sociales con los que 
conviven. A esto se debe el concepto de hombre social. : 


d. Grupos informaies 

Mientras los clasicos se preocupaban por los aspectos 
formales de la organizacion (como autoridad, respon- 
sabilidad, especializacion, estudios de tiempos y movi- 
mientos, etc.), los autores' humanistas se concentraron 
en los aspectos informaies de la organization (como 
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grupos informales, comportamiento social de los em- 
pleados, creencias, actitudes y expectativas, motivation, 
etcetera). La empresa se visualizo como una organization 
social compuesta por grupos sociales informales, cuya 
estructura no siempre coincide con la organizacion 
formal de la empresa; es decir, con los propositos defi- 
nidos por la empresa. Los grupos informales constitu- 
yen la organizacion humana de la empresa que con 
frecuencia esta en contraposition con la organizacion 
formal establecida por la direction. 1 ' 1 Los grupos infor- 
males definen sus reglas de comportamiento, formas 
de recompensa o sanciones sociales, objetivos, escala de 
valores sociales, creencias y expectativas que cada uno 
de sus miembros va asimilando e integrando a sus ac¬ 
titudes y a su comportamiento. 15 

e. Relaciones humanas 

En el lugar de trabajo, las personas participan en gru¬ 
pos sociales existentes dentro de la organizacion, y se 
mantienen en una constante interaction social. Para ex- 
plicar el comportamiento humano en las organizacio- 
nes, la Teoria de las relaciones humanas estudio. esa 
interaction social. Las relaciones humanas son las ac- 
ciones y actitudes desarrolladas a partir de los contac¬ 
ts entre personas y grupos. Cada persona posee una 
personalidad propia y diferenciada que influye en el 
comportamiento y en las actitudes de las otras perso¬ 
nas con las que entra en contact y, por otro lado, tam- 
bien es influenciada por las otras personas. Las 
personas tratan de adaptarse a las demas personas y 
grupos: quieren ser comprendidas, aceptadas y partici- 
par, con objeto de atender a sus intereses y aspiraciones 
personales. El comportamiento humano se ve mfluen- 
ciado por las actitudes y normas informales que existen 
en los grupos de los que forman parte. Dentro de la or¬ 
ganizacion es donde surgen las oportunidades de las 
relaciones humanas, debido a la gran cantidad de gru¬ 
pos e interacciones que se crean. La comprension de las 
relaciones humanas permite al administrador obtener 
mejores resultados de sus subordinados y la creation 
de una atmosfera en la que cada persona es alentada a 
expresarse de manera libre y sana. 

f. Importancia del contenido del cargo 

La especiaiizacion no es la manera mas eficiente de di¬ 
vision del trabajo. Mayo y sus colaboradores encontraron 
que la especiaiizacion propuesta por la Teoria Clasica 
no produce una organization mas eficiente. Observa- 
ron que los operarios cambiaban de position para evi- 
tar la monotonia, lo que iba en contra de la politica de 
la empresa. Esos cambios produtian efectos negativos 
en la production, pero elevaban la moral del grupo. El 
contenido y la naturaleza del trabajo tienen intluencia 
sobre la moral del trabajador. Los trabajos simples y 


repetitivos se vuelven monotonos y aburridos, lo que 
afecta de manera negativa la actitud del trabajador y 
reduce su satisfaction y eficiencia. 

g. Entasis en los aspects emocionales 

En la Teoria de las relaciones humanas los aspects 
emocionales no planeados e irracionales del comporta¬ 
miento humano merecen una atencion especial. A eso 
se debe el nombre de sociologos de la administration 
que se les da a los autores humanistas. 10 

EJERCICiO Las lineas de montaje de TLX _ 

TLT produce telefonos estandar y ceiulares. El modelo 
mas importante de la empresa es el TLT-5455, cuya pro¬ 
duction se reaiiza en cuatro lineas de montaje. t=n cada 
linea hay cerca de 2B operarias que realizan tareas muy 
especializadas y fragmentadas. La materia prima avanza 
por la linea de montaje donde cada operadora anade un 
tornillo, una pieza y al final de la linea sale el product 
terminado: una sucesion de aumentos realizados por las 
diferentes operarias. La linea 1 produce 480 telefonos par 
dia en promedia, la linea 2, cerca de 460, la 3 alcanza 510 
y la 4 llega a 550. Maria Fortes, la gerente de production 
del modelo TLT-5455 piensa que lo ideal seria que las cua¬ 
tro lineas tuvieran una media equivalente con una peque- 
na desviacion estandar. <LQue habria que hacer? O 

La civiiizacion industrializada 
y el hombre 

La Teoria de las relaciones humanas muestra la opre- 
sion del hombre a causa del impetuoso desarrollo de la 
civilization industrializada. Elton Mayo, fundador del 
movimiento, dedicb tres libros 17 a los probiemas hu- 



iHacia donde .va la cooperacion humana? 

Mientras la eficiencia material aumentd yigorosamente 
en los ultimos 200 afios, la capacidad humana para e! 
trabajo coiectivo no mantuvo ese mismo ritmo de creci- 
miento. Basandose en los sociologos Le Play y Durk- - 
heim, cuyas observaciones en las comunidades mas 
sencillas demuestran que el progreso industrial provoco ' 
un desgaste del sentido espontaneo de cooperacion, 
Mayo afirma que la cooperacion no se puede enconlrar i 
mediante el simple regreso a las formas iradicionales 
de organizacion. Debe haber una nueva concepcion de , 
las relaciones humanas en el trabajo. La cooperacion 
en la sociedad industrial no se puede dejar a la casua- ! 
lidad, mientras unicamente se cuidan los aspectos ma- , 
teriales y tecnologicos def progreso humano. ; 
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martos, sociales y politicos resultantes de la tiviliza- medio universitario preocupado por las condi¬ 
tion basada en la industrialization y en la tecnologla. clones de los trabajadores de su tiempo, con la 

Los metodos de trabajo buscan la eficiencia y no la poca posibilidad que tenfan de satisfacer sus ne- 

cooperacion. La cooperacion humana no es resultado de cesidades psicologicas y sociales. 

las determinaciones legales o de la logica organizacio- 6. La civiiizacion industrializada trae como consecuen- 

nal. Mayo defiende los siguientes puntos de vista: cia la desintegracion de los grupos primarios de la 

sociedad, como la familia, los grupos informales 

1 . El trabajo es una actividad tipicamente grupal. La y la religion, mientras que la fabrica surge como 

conclusion es que las normas del grupo tienen una nueva unidad social que proporcionara un 

mas influencia en el nivel de production que los nuevo hogar, un lugar de comprension y de se- 

incentivos salariales y materiales. La actitud del guridad emotional para los Lndividuos. Dentro 

empleado respecto al trabajo y la naturaleza de esta vision romantica, el trabajador encontra- 

del grupo social al que pertenece son los factores ra en la fabrica una administration comprensiva 

decisivos de la productividad. y paternal, capaz de satisfacer sus necesidades 

2. El operario no reacciona como individuo aislado, sino psicologicas y sociales." 

como grupo social. Los cambios tecnologicos tienden 

a romper los vinculos informales de camaraderfa Como los metodos convergen hacia la eficiencia y 

y de amistad en el trabajo y a privar al operario no hacia la cooperacion humana (y mucho menos ha- 

del espiritu gregario. cia objetivos humanas) en la sociedad industrial, hay 

3. La tarea bdsica de la Administracion es format• una eli- un conflicto social: la incompatibilidad entre los objetivos 

le capaz de comprender i/ de comunicar, con dirigen- organizational de la empresa y los objetivos indivi- 

tes democraticos, persuasivos y simpaticos con duales de los empleados. No se dan muy bien ambos, 

todo el personal. En lugar de tratar que los em- especialmente cuando la preocupacion exclusivamen- 

pleados comprendan la logica de la administracion te por la eficiencia sofoca al trabajador. El conflicto social 

de la empresa, la nueva elite de administradores debe evitarse a todo costo por medio de una adminis- 

debe percibir las limitaciones de esa logica y en- tracion humanizada que reaiice un tratamiento pre¬ 
tender la de los trabajadores. Para Mayo, "ya se ventivo y profilactico. Las relaciones humanas y la 

acabo la fase de la organizacion humana en que cooperacion constituyen la clave para evitar el conflicto 

la comunicacion y la colaboracion quedaban ga- social. Mayo no ve una posibilidad de solution cons- 

rantizadas por las rutinas establetidas. La socie- tructiva y efectiva del conflicto social; para el, este es el 

dad civilizada altero sus postulados". 18 germen de la destruction de la propia sociedad. "El 

4. Pasamos de una sociedad estable a una adaptable, pero conflicto es una lesion social, la cooperation es el bie- 

descuidamos la capacidad social. Nuestra capacidad nestar social". 22 

de colaborar con los otros se esta deteriorando. 

"Somos tecnicamente competentes como en nin- .. ~ -- ■ 

guna otra epoca de la historia, y eso se combina EJERCICIO El ambiente interno 6n.Lu.cen Lac .. 

con una total incompetencin social ". 19 Es necesaria CQmo empresariaj Celeste Aguilar Luz se considers una 
la formation de una elite social capaz de recobrar mu j e r con mucho exito. Su empresa, Lucen Lac, ha lo- 
la cooperacion. grado excelentes resultados financieros y un alto nivel 

5. El ser humano esta motivado por la necesidad de "es- lucrative. A pesar de todo, Celeste nota que en su em- 

tar junto ", de "ser reconocido" , de recibir comuni- presa, el ambiente interno es trio, poco afable y negati- 

cacion adecuada. Mayo se opone a la afirmacion vo. El clima es pesado y agresivo. Cuando pasa entre 

de Taylor de que la motivation basica de! em- los empleados, Celeste nota que no es bien recibida. 

pieado era salarial (homo economicns), con el obje- i-Cual sera el problema? O 

tivo de gozar de una mayor remuneration. Para 

Mayo, la organizacion eficiente, por si sola, no Funciones basicas de la organizacion 
Ileva a una mayor production, ya que es incapaz industrial 
de elevar la productividad si no se descubren, lo- 

calizan y satisfacen las necesidades sicologicas El experimento de Hawthorne promueve una nueva lite- 
del trabajador. Lodi 20 explica las diferentes posi- ratura y nuevos conceptos de administration. Roethhs- 

ciones de Taylor y de Mayo; por el hecho de que berger y Dickenson, 23 dos narradores de la investigation, 

el primero ascendio en la empresa mediante un conciben a la fabrica como un sistema social. Pqra 

trabajo axduo y dedicado y creyo que todos los ellos, la organizacion industrial tiene dos funciones prin- 

empleados eran motivados como el, mientras cipales: producir bienes o servicios (funcion economica 

que el segundo era un sotiblogo que vivia en el que busca el equilibrio extemo) y producir satisfaction 
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entre sus colaboradores (funcion social que busca el 
equilibrio interno de la organizacion), antitipandose a 
las preocupaciones actuales por la responsabiiidad so¬ 
cial de las organizaciones. La organizacion industrial 
debe buscar de manera simuitanea esas dos formas de 
equilibrio. La organizacion de aquella epoca solo se 
preocupaba por el equilibrio economico y externo, v 
no tenia la madurez sufidente para obtener la coope¬ 
ration del personal, caracteristica fundamental para 
alcanzar el equilibrio interno. 

La organizacion industrial esta compuesta de una 
organizacion tecnica (locales, maquinas, equipos insta- 
Iaciones, productos o servidos producidos, materias 
primas, etc.) y de una organizacion humana (personas 
que constituyen la organizacion sodal). La organizacion 
humana tiene como base a las personas. Cada persona 
evalua el ambiente en el que vive y las circunstancias 
que la rodean, de acuerdo con sus vivencias previas y 
con las interacciones humanas que ha tenido durante 
toda su vida. La organizacion humana es mas que la 
mera suma de individuos, debido a la interaction so¬ 
cial diaria y constante. En la fabrica todo evento se 
convierte en un objeto de un sistema de sentimientos, 
ideas, creencias y expectativas que visualiza los hechos 
y los representa bajo ia forma de sxmbolos que diferen- 
cian el comportamiento en "bueno" o "malo" y el nivel 
social en "superior" o "inferior". Cada hecho, actitud 
o decision se convierte en un objeto de un sistema de 
sentimientos: de aprobacion, neutralidad o resistencia, 
los cuales pueden conducir a la cooperation, a la op os i- 
cion o a la confusion, de acuerdo con la forma como 
son comprendidos e interpretados por las personas. 

La organization tecnica y la organization humana (for¬ 
mal e informal) son subsistemas interrelacionados e 
interdependientes. Una modification en uno de ellos 
provoca una modification en el otro. Los dos subsiste¬ 
mas permanecen en un estado de equilibrio, en el que 


una modification en una de las partes provoca una 
reaction de la otra en el sentido de reestablecer la con¬ 
dition anterior del equilibrio preexistente. Lodi 2 ' 1 indi- 
ca la influencia del concepto de equilibrio social de 
Vilfrido Pareto en esta conception. 

La coiaboration humana esta mas determinada por 
Ia organizacion informal que por la formal. La elabo¬ 
ration es un fenomeno social, que no es Iogico, basado 
en codigos sociales, convenciones, tradiciones, expec¬ 
tativas y maneras de reaccionar ante las situaciones. 
No es cuesdon de logica, sino de psicologia. Dentro de 
ese espiritu, la Teoria de las relaciones humanas apor- 
tb nuevas dimensiones y variables a la TGA. Como ve- 
remos mas adelante, fue solo a partir de 1950, con la 
aparicion de la Teoria del comportamiento, que las 
conclusiones de Hawthorne tuvieron un impacto deci- 
sivo y definitivo en la teoria administrativa. 


EJERGIGIO La moral baja 


Marcelo Tupinamba es un gerente extremadamente preo- 
cupado por la satisfaction de sus empleados. En los uiti- 
mos tiempos, Marcelo ha notado una gran angustia entre 
sus subordinados, relaciones humanas precarias, agresi- 
vidad, quejas y reclamaciones constantes que demues- 
tran un elevado grado de insatisfaction en el trabajo. 
iQue se puede hacer? © 


Resumen 


1. Los origenes de la Teoria de las relaciones huma¬ 
nas se remontan a la influencia de las ideas prag- 
mdticas y de la iniciativa individualista en Estados 
Unidos, cuna de la democracia. En la practica esa 
teoria surgio con el experimento de Hawthorne. 


Funcion econumica: 
producer bicnos o servidos 


Equilibrio 

externo 


nizacicn 

LlStrial 


Funcion social: 
proporrionar satisfaction 
a sus participanion 


Equilibrio 

interno 


Figura 5.1. Funciones basicas de la organization, segun Roethlisberger y Dickson. 
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RETQRNO AECASO INTRODUCTORY 


hamburgo electronica 

En la asamblea, el personal del sindicato explico que las Carlos se dio cuenta de que las personas no viven solo 
modificaciones en la empresa eran perjudiciaies para los de recompensas salariales. Los saiarios son importan- 
operarios. Esas modificaciones solo favoreefan a la em- tes, pero no detisivos para la satisfaction personal y 
presa en detrimento de los intereses de los operarios. profesional. iComo podria usted ayudar a Carlas? @ 


Cuadro 5.1 Comparacion entre la Teoria Clasica y la Teoria de las Relaciones Humanas 


jj TEORfA CLASICA 

TEORlA de LAS RELACIONES HUMANAS l 

V • ■ • , •! ■ - ' • ‘ . 

{,• Trala a la organizacion como maquina. 

• Trala a la organizacion como grupos de personas. 

- - - - • • 

!;• Pone el enfasis en las tareas o en la tecnologia. 

* Pone el enfasis en las personas. • 

-• Inspirada en sistemas de ingenieria. • 

■:» Autoridad cenlralizada. - 

• Inspirada en sistemas de la psicologia. 

• Delega autoridad. ■ ■ 

; • Lineas Claras de autoridad_ . . 

■ Autonomia del empleada. 

;;• Especializaclbn y competencia lecnica.. 

* Confianza y apertura. 

j^ Acentuada division del trabajo. 

* Hace enfasis en las relaciones entre las personas 

; Confianza en las reglas y en los reglamentos. • 

* ,Confianza en las personas. 

X* Clara separacion entre linea personal. 

• Dinamica grupal e interpersonal. ’ 


2. El experimento de Hawthorne marca, a lo largo 
de su duration, el initio de una nueva teoria car- 
gada de valores humanistas en la administration, 
trasladando la preocupacion por la tarea a la 
preocupacion por las personas. 

3. Las conclusiones del experimento de Hawthorne 
incluyeron nuevas variables en el diccionario de 
la administration: la integration social y el com¬ 
portamiento social de los empleados, las necesi- 


dades psicologicas y sociales y la atencion hacia 
nuevas formas de recompensas y sanciones no 
materiales, el estudio de los grupos informales y 
de la Uamada organizacion informal, el despertar 
de las relaciones humanas dentro de las organi- 
zaciones, el enfasis en los aspectos emocionales y 
no racionales del comportamiento de las perso¬ 
nas y la importancia del contenido del puesto pa¬ 
ra las personas que lo realizan. 


LAS MEJORES EMPRESAS EN DONDE TRABAJAR 

Todas las empresas del mundo estan buscando convertir- fin 
se en mejores lugares en donde trabajar. Las empresas de 
compiten por ser conocidas como empleadoras excelen- en 
tes. La revista Examen presonta anualmcnte la guia ‘ Las pri 
mejores empresas en las que usted puede trabajar”. En prt 
ella, dque es lo que Embrear, 3M y HP tienen en comun? ofr 
Lstas empresas estan festejando la victoria de haber sido cu 
nuevamente incluidas en la guia, junto con otras 27 em- la 
Presas que aparecen entre las diez mejores de cada sec- ne 
lor. En el cambio de milenio, no hay duda de que cl exito ale 
en los negocios depende de politicas de rcconocimiento pre 
y remuneration, de capacitacion y desarrollo, seguridad un 


financiera, ambiente de trabajo, salud, bienestar y calidad 
de vida de los empleados. Las empresas con mayor exito 
en el pais estan probando esto. Cada empresa tiene su 
propia receta, prueba ingredientes y ensaya maneras de 
preparation hasta acertar. McDonald's encontro el exito 
ofreciendo el mismo servicio y los mismos productos en 
cualquier lugar del mundo. Por otra parte, 3M apuesta a 
la invention y reinvencion de productos. Cada empresa 
necesita tener las personas adecuadas, aquellas que de 
alguna manera se identifiquen con la vocation de la em¬ 
presa. Otra caracteristica comun es el don de mantener 
un ojo en el reloj y otro en el ambiente a su alrededor. Eso 






se debe a qua en cl contexto cconomico, los competido- 
res imponen parametros minimos de accibn. Vivimos en 
cl momenta de dar atencion a Ids empleadcs para poder 
atender coherentemcnte sus expectativas. Las emprcsas 
ya enteridieron que los perfiles diferentes do empleados 
tienen necesidades diferenles: jovencs solteros y gradua¬ 
tes tienen necesidades diferentes a las de mujeres con 
hijos y de baja condicion socioeconomics. 

La filial del laboratorio estadounidense Merck Sharp & 
Dahme ofrece algunas pistas sobre como motivar a las 
personas. La empresa fue obligada a someterse a un sis- 
tema que delega decisiones y tareas, y presenta hoy uno 
de los niveies mas elevados de empowerment (empodera- 
miento de las personas y de ios equipos), que funciona 
como una palanca para compartir responsabilidades con 
el personal. En lugar de resolver los probiemas desde el 
escritorio, los directivos estan en el campo junto con sus 
equipos. Y no podria ser de otra manera: ia mayoria de su 
personal esta constituido por representantes que se man- 
tienen en contacto con medicos de diferentes especiali- 
dades. La planeacion mensuai de las metas se hace de 


4. En la orientacibn humanists, los investigadores 
se encuentran con la civilizadon industrializada 
que hace que las personas se preocupen exclusi- 
vamente por su supervivencia financiera y por 
mas eficiencia para obtener el lucro. De esta ma¬ 
nera todos los metodos van hacia la eficiencia y 
no hacia la cooperacibn humana y mucho menos 
hacia objetivos humanos. A esto se debe la nece- 
sidad de un tratamiento profilactico y preventive 
del conflicto industrial: el choque entre los objeti¬ 
vos de las organizaciones y los objetivos indivi- 
duales de los colaboradores. 

5. Por tanto, resulta indispensable conciliar y armo- 
nizar las dos funciones basicas de las organizacio¬ 
nes industrials: la funcion econbmica (producir 
bienes o servicios para garantizar el equiiibrio 
externo) y la funcion social (proporcionar satis- 
facciones a los participantes para garantizar el 
equiiibrio intemo). 



1. iQue entiende usted por empowerment? ^Cbmo fundona? 

2. ^Cuales son las caracteristicas de una empresa buena 
para trabajar en ella? 

3. iComo introducirfa usted esas caracteristicas en su 
empresa? 

4. ^Corno se aplica actualmente la Teona de las Relacio- 
nes Humanas en las empresas con mayor exito? 



•'1. R. F. Hoxie, "Scientific Management and Labor", Journal 
of Political Economy, vol. 24, p. S38, noviembre de 1916. 


abajo hacia arriba. Los “propagandistas”, la infanteria de 
campo de la industria farmaceutica, tienen autonomia 
para Implementar sus planes de negocios. El programs de 
mejoramiento de procesos se confia totaimente a la admi- 
nistracibn de los empleados. Para dar soporte al proceso, 
el laboratorio desarrollb un programa de administracion. 
La tabla de las leyes en Merck son sus 61 principios de ad- 
ministracion. Con base en estos principios ios jefes eva- 
luan a los subordinados y viceversa. Critics y autocritica son 
las condiciones para que funcione el empowerment. Merck 
hace una fuerte inversion en capacitacion, ademas de tra¬ 
bajar con una politics de “puertas abiertas”. La empresa 
esta preparada para convivir con los errores. No se pue- 
den distribuir responsabilidades y ai primer error sancio- 
nar a las personas. Ei ultimo viernes de cada mes, el 
presidente de Merck invita a los empleados a reunirse en 
la sede de la empresa para celebrar Ios cumpleanos de los 
empleados en ese periodo. Es ya una tradicion. Mas que 
homenajear a los empleados, la fiesta resume lo que ia em¬ 
presa espera de todos: participacibn, alegria y soiidaridad. 
El ciima de trabajo llega a ser fascinante. Q 


2. La Teoria de las Relaciones Humanas fue desarrollada 
por cientificos de las ciencias sociales. Entre las princi- 
pales figuras estan: 

George Elton Mayo Kut Lewin 

(1880-1949) (1890-1947) 

Fritz J. Roethlisberger George C. Homans 

Robert Tannenbaum Ronald Lippit 

Ralph K. White Norman R. F. Maier 

T. N. Whitehead Jack R. P. French 

Dorwin Cartwright Leon Festinger 

Alex Bavelas Musapher Sheriff 

Irving Knickerbocker Fred Massarik 

Burleigh B. Gardner ' Morris S. Viteles 

Alvin Zander Lester Coch 

3. Amitai Etzioni, Organizagdes Modenias, Sao Paulo, Li- 
vraria Pioncira Editora, 1967, p. 54. 

4. Lawrence J. Henderson, Pareto's General Sociology. Cam¬ 
bridge, Mass., Harvard University Press, 1935. 

5. Elton Mayo, The Human Problems of an Industrial Civili¬ 
zation, Nueva York, The Macmillan Co., 1933. 

6. George Elton Mayo (1880-1949), cientffico social austra- 
liano, profesor y director del Centro de Investigaciones 
Sociales de la Harvard School of Business Administra¬ 
tion. 

7. Podemos citar a: 

a Elton Mayo, The Human Problems of an Industrial Civi¬ 
lization , op. cit.; T. N. Whitehead, The Industrial Wor¬ 
ker, Cambridge Mass., Harvard University Press, 
1938. 

• Fritz J. Roethlisberger & William Dickson, A Orga- 
nizagao c o Trabalhador, Sao Paulo, Ed. Atlas, 1971. 
a George C. Homans, "As Pesquisas na Western Elec¬ 
tric", en O Comportamento Hwnano na Empresa — Umn 
Antologia, Yolanda Ferreira Balcao y Laerte Leite 
Cordeiro, Rio de Janeiro, Fundagao Getulio Vargas, 
' ' 1971, pp. 5-43. 


Capita lo 5 • Teoria de las relaciones humanas 


97 


8. George C. Homans, O Comportamento Humano na Em¬ 
presa - lima Antologia, pp. 6-7. 

9 . George C. Homans, op. cit., pp. 8-17. 

1 0. George C. Homans, op. cit., p. 20. 

1 1. George C. Homans, op. cit., pp. 29-30. 

12. Kurt Lewin, "Group Decision and Social Change", en 
Readings, G. E. Swanson, T. M. Newcomb & E. L. Har¬ 
tley (editores). Readings in Social Psychology. Nueva 
York, Holt, 1952, p. 472. 

13. Amitai Etzioni, Organizagdes Motlernas, op. cit., pp. 57-64. 

14. William F. Whyte, Human Relations in the Restaurant In¬ 
dustry, Nueva York, McGraw-Hill Book Co., 1948. 

15. Fritz J. Roethlisberger & William Dickson, A Organize- 
giio e o Trabalhador, Sao Paulo, Ed. Atlas, 1971. 

16. Beatriz M. de Souza Wahrlich, op. cit., p. 102. 

17. Elton Mayo, The Human Problems of mi Industrial Civili¬ 
zation, Boston, Harvard University Press, 1933; The So¬ 
cial Problems of an Industrial Civilization, Cambridge, 
Mass., Harvard University Press, 1945; The Political Pro¬ 
blems of an Industrial Civilization, Cambridge, Mass., 
Harvard University Press, 1947. 

18. Elton Mayo, The Social Problems of an Industrial Civiliza¬ 
tion, op. cit., pp. 30-31. 

19. Ibid, p. 120. 

20. Joao Bosco Lodi, AdministragSo por Objetivos, op. cit., 
p. 70. 

21. Elton Mayo, Democracy and Freedom, An Essay in Social 
Logic, Australia, 1919, p. 48. 

22. Ibid, p. 48. 

23. Fritz J. Roethlisberger & William Dickson, A Organiza- 
gdo e o Trabalhador, op. cit., 5a Parte. 

24. Joao Bosco Lodi, AdministragSo por Objetivos, op. cit., 

P- 75. 

25. Andrea Htiggard-Caine y Fldvio Yoshimura, "Nem To- 
das as Melhores Sao Iguais", Guia da Melhores Empre¬ 
sas para Voce Trabalhar, Exame, Edigao 695, 25 de 
agosto de 1999, pp. 40 y 93. 



CIENCIAS SOCIALES Es el conjunto de las materias que es- 
tudian al hombre en relacion a su medio ffsico, cultural y 
social. Comprenden a la antropologia, la arqueologia, la 
criminologia, la demografia, la economia, la educacion, 
las ciencias politicos, la psicologia y la sociologia. 


COMPORTAMIENTO SOCIAL Significa que el comporta- 
miento de las personas se apoya completamente en el 
grupo del cual forman parte. 

EXPERIMENTO DE HAWTHORNE Fue el experimento coor- 
dinado por Elton Mayo. Se desarrollb de 1927 a 1932 y 
proporciono conclusiones que dieron origen a la Teoria de 
las Relaciones Humanas. 

FUNCION ECONO MICA Es la funcion que consiste en produ¬ 
cir bienes y servidos y en mantener el equiiibrio externo 
con el mercado. 

FUNCION SOCIAL Es la funribn que consiste en proporcionar 
satisfaedbn a ios colaboradores y en mantener el equiii¬ 
brio intemo de ia empresa. 

GRUPO DE CONTROL Es el grupo que trabaja siempre bajo 
las mismas condiciones a fin de comparar sus resultados 
con el del grupo experimental. 

GRUPO EXPERIMENTAL Es el grupo formado para partici- 
par en una investigacion y se sujeta a varinciones en las 
condidones de trabajo. 

GRUPOS INFORMALES Son los grupos de personas que se 
forman espontaneamente y que constituyen la organiza- 
cion informal. 

GRUPOS SOCIALES Son conjuntos de personas que interac- 
tuan entre si a traves de patrones de relaciones. 

ORGANIZACION INFORMAL Es el conjunto de grupos es- 
pontaneos que existe en toda organizacidn y que condi- 
ciona fuertemente el comportamiento de sus miembros. 

RECOMPENSA SOCIAL Es la satisfaedbn de necesidades 
psicologicas, como el reconocimiento, la aprobadbn y la 
participacibn en grupos sociales. 

RELACIONES HUMANAS Significa la interaccidn social que 
existe entre personas y grupos a traves de acciones y acti- 
tudes. 

SANCIONES SOCIALES Son castigos o puniciones adoptn- 
dos por el grupo como medio de controlar el comporta¬ 
miento de sus miembros con objeto de protegerse de las 
amenazas de la empresa. 

SAT1SFACCION Significa dar atencion a las necesidades hu¬ 
manas. 

TEORiA DE LAS RELACIONES HUMANAS Es la corriente ad- 
ministrativa inidada con el experimento de Hawthorne y 
que da importancia a las personas, a los grupos y a la or- 
ganizacion informal, en comparacion con los presupues- 
tos formales de la Teoria Clasica. 




Lo que se vera mas adelante 

B Mfcv . 1 ■-.. .. . _J 

O Influencia de la motivacion humana. 

© Liderazgo. 

© Comunicacion. 

O Organizacion informal. 

© Dinamica de grupo. 

® Valoracion critica de la Teorfa de las relaciones humanas. 






DESARROLLO DE L1DERES EN PENTA VALE 


Objetivos de aprendizaje 

Identificar la administracion basada en una nueva concepcion del ser humano: el 
hombre social sustituye al homo economicus. 

® Delinear la influencia de la motivacion humana en la administracion, su repercusion 
en la moral y la actitud de las personas. 

0 Mostrar las experiencias sobre liderazgo y comunicaciones, y e! impacto de sus 
resultados en la teoria administrativa. 

© Conceptualizar la organizacion informal y la dinamica de grupo, caracteristicas de 
los grupos y su comportamiento. 

© Permitir la valoracion critica respecto de la contribucion de la Teoria de las relaciones 
humanas. 


co e impositivo que predomina en la empresa. El primer 
paso para implantar el programs conslste en seleccionar 
los empleados que seran capacitados en liderazgo. 
£C6mo hacerlo? cCuaies son ios criterios? <LQue se debe 
hacer con los gerentes actuales de la empresa? £C6mo 
podria ayudar usted a Aiejandra? ® 


Alejandra Siqueira, directorate recursos humanos de 
Penta Vale S.A., enfrenta un gran desafio al querer 
estabiecer un programs de desarrollo de liderazgo en la 
empresa. Segun ella, la manera eficaz de promover la 
motivacion y participacion de las personas es localizar y 
capacitar lideres, y cambiar el estilo gerencial autocrati- 















Hi surgimiento de fo Teoria de las reiaciones humnnas 
apnrta un nuevo lenguaje ni report orio administrative: 
se hnbla de motivation, lidcrazgo, connmicacion, organiza¬ 
tion informal, liintiniicn de grupo. etcetera, y se critican 
con durezn y se dejan a un la do los antiguos conceptos 
clasicos de autoridad, jerarquia, rationalization del 
trabajo, departamentalizacibn, principios generales de 
administration, etc. De repente, se comienza a explo- 
rar la otra cara de la moneda: el ingeniero y el tecnico 
ceden el paso al psicblogo y al sociologo. El metodo y 
la maquina pierden primacia ante la dinamica de gru- 
po; la felicidad humana se concibe desde otros puntos 
de vista, pues el homo economicns cede el lugar al hom- 
bre social. Esta revolution en la administracion, que 
destaco el caracter democratico de esta, ocurrio en los 
albores de la Segunda Guerra Mundial. El enfasis en 
las tareas y en la estructura es sustituido por el enfasis 
en las personas. 

Con la Teoria de las relaciones humanas surgib otra 
concepcion sobre la naturaleza del hombre: el hombre 
social, basado en los aspectos siguientes. 

1. Los trabajadores son criaturas sociales complejas 
que tienen sentimientos, deseos y temores. El 
comportamiento en el trabajo, como en cualquier 
lugar, es consecuencia de muchos factores moti- 
vacionales. 

2. Las personas estan motivadas por ciertas necesi- 
dades que logran satisfacer en los grupos sociales 
en que interactuan. Si hay dificultades en la par- 
ticipacion y las relaciones con el grupo, aumenta 
la rotacion de personal (turnover), baja la moral, 
aumenta la fadga psicologica, y se reducen los ni- 
veles de desempeho. 

3. El comportamiento de los grupos depende del 
estilo de supervision y liderazgo. El supervisor 
eficaz influye en sus subordinados para lograr 
lealtad, estandares elevados de desempeho y 
compromiso con los objetivos de la organizacibn. 

4. Las normas del grupo sirven de mecanismos re- 
guladores del comportamiento de los miembros 
y controlan de mode informal los niveles de pro- 
duccion. Este control social puede adoptar san- 
ciones positivas (estimulos, aceptacibn social, 
etc.) o negativas (burlas, rechazo por parte del 
grupo, sanciones simbblicas, etcetera). 

Influencia de la motivacion humana 

La teoria de la motivacion busca explicar el comporta¬ 
miento de las personas. La administracion cientifica se 
basaba en la concepcion de homo economicns, segun la 
cual el comportamiento del hombre es motivado ex- 
clusivamente por la busqueda de dinero y por las re- 


compensas salariales y materiales del trabajo; por tan- 
to, el enfoque clasico de la administracion se funda- 
mentaba en esa teoria de la motivacion. 1 

El experimento realizado en Hawthorne demostrb 
que la recompensa salarial (aun cuando se efectue so¬ 
bre bases justas o generosas) no es el unico factor deci- 
sivo para la satisfaction del trabajador en la situation 
laboral. 2 Elton Mayo y su equipo propusieron una 
nueva teoria de la motivation, opuesta a la del homo 
economicns: el ser humano es motivado no solo por es¬ 
timulos econbmicos y salariales, sino tambien por re- 
compensas sociales y simbblicas. 


n NOTAINTERESANTE 


La paradoja del trabajador estadounidense 

A partir de entonces las empresas estadounidenses 
tomaron conciencia de una terrible paradoja: “aunque 
el trabajador estadounidense se valora cada dia mas, 
ya sea por su nivel de educacibn o par su salario, sus 
funciones se degradan por el aumento de la automati¬ 
zation y porque la organizacibn es cada vez mas pre- 
cisa y detallada. Esto ocasiona dos consecuencias: el 
; desaliento a la productividad, debido a la crisis moti¬ 
vational, y el subempleo del capital humano; en el pia¬ 
no politico, el malestar de hoy tal vez sea la revuelta 
de manana". 3 La Teoria de las relaciones humanas en- 
iatizo en la influencia de la motivation en el comporta¬ 
miento de las personas. 


1. Teoria de campo de Lewin 

En las investigaciones sobre comportamiento social, 
Kurt Lewin se refirid al importante papel que cumple 
la motivation. Para explicar la motivacion del compor¬ 
tamiento, postulo la teoria de campo, basada en dos 
supuestos fundamentales: 4 

a. El comportamiento humano se deriva de la tota- 
lidad de hechos coexistentes. 

b. Estos hechos coexistentes tienen la caracteristica 
de un campo dinamica en que cada parte depen¬ 
de de su interrelation con las demas. 

El comportamiento humano no depende del pasado 
ni del future, sino del campo dinamico actual, que es 
"el espacio de vida de la persona y su ambiente psico- 
logico”. 5 Para explicar el comportamiento humano, 
Lewin propone la ecuacibn 

C =/(P, M) 

donde el comportamiento (C) es = funcion (/) el resultado 
de la interaction entre la persona (P) y el ambiente (M) 
que la rodea. 
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Segun Lewin, toda necesidad crea un estado de ten¬ 
sion en la persona, una predisposition a la action. 
Cuando se encuentra un objeto accesible, este adquie- 
re Valencia positiva, y se activa un vector que dirige el 
movimiento haria el objeto. Cuando la tension es exce- 
siva (por ejemplo, mucha hambre), puede entorpecer 
la perception del ambiente y desorientar el comporta¬ 
miento de la persona; si se presenta una barrera, nace la 
frustration por no alcanzar el objetivo, aumenta la ten¬ 
sion y se desorienta aun mas el comportamiento. Le¬ 
win fue el principal inspirador de los autores de la 
escuela de las relaciones humanas .. 

2. Las necesidades humanas basicas 

El estudio de la motivacion del comportamiento supo- 
ne el conocimiento de las necesidades humanas. La 
Teoria de las relaciones humanas constato la existencia 
de las necesidades humanas basicas. El comporta¬ 
miento humano esta determinado por causas que, mu- 
chas veces, escapan al entendimiento y control de las 
personas. Dichas causas se denominan necesidades o 
motivos: fuerzas conscientes o inconscientes que deter- 
minan el comportamiento de la persona. La motivacibn 


. 

repulsion [avoidance) respecto de algun objeto, algu- 
na persona o situation. La barrera no tiene Valencia 
por si misma.y no eiercc ninguna fuerza: solo presen¬ 
ta resistencia cuando se ejerce alguna fuerza sobre 
ella. Cuando la barrera es rigida. es necesario que la 
persona la explore para sobrepasarla: cuando no es 
posible sobrepasarla. adquiere Valencia negativa. 

. j . . . i . . 

El hombre es considerado un animal Ueno de nece¬ 
sidades que se alternan o se presentan en conjunto o 
aisladas. Al satisfacer una, surge otra en su lugar, y asi 
sucesiva, continua e indefinidamente. Las necesidades 
motivan el comportamiento humano, imprimiendole 
direction y contenido. Durante su vida, el hombre pa- 
sa por tres niveles o estados de motivation: a medida 
que crece y madura, va sobrepasando los estados mas 
bajos y desarrollando necesidades de niveles mas ele¬ 
vados. Las diferencias individuates influyen en la du¬ 
ration, intensidad y posible fijacion de cada uno de 
esos niveles. Los tres niveles o estados de motivation 
corresponden a las necesidades fisiologicas, psicologi- 
cas y de autorrealizacion. 


se refiere al comportamiento causado por necesidades 
intemas de la persona, el cual se orienta a lograr los 
objetivos que pueden satisfacer tales necesidades. 


[NQ.tillNTEBESAN.fO 


El ambiente psicologico 

El ambiente psicologico (o ambiente de comporta- j 
miento) es percibido e interpretado por la persona; es¬ 
ta relacionado con las necesidades actuates de la 
persona. Los objetos, las personas o las situaciones 
pueden adquirir valencias en el ambiente psicologico, 
y determinar un campo dinamico de fuerzas psicologi- 
cas. Los objetos, las personas o las situaciones ad- 
quieren Valencia positiva para la persona (cuando 
pueden o prometen satisfacer las necesidades actua¬ 
les de la persona) o Valencia negativa (cuando pueden 
o arnenazan ocasionar algun perjuicio). Los objetos, 
las personas o las situaciones de Valencia positiva 
atraen al Individuo; los de Valencia negativa lo repelen. 

La atraccion es la fuerza o vector dirigido hacia el ob¬ 
jeto, la persona o la situation; el rechazo es la fuerza 
o vector que lleva al individuo a apartarse del objeto, 
la persona o la situation. Lin vector tiende siempre a 
producir movimiento en cierta direction. Cuando dos o 
mas vectores actuan sobre una persona al mismo 
tiempo, el movimiento es una especie de resultante de 
fuerzas. El movimiento producido por los vectores 
puede ser impedido o bloqueado completamente por 
una barrera, que constituye algun impedirnento u 
obstaculo. En general, el movimiento puode ser de 
acercamiento o aproximacion ( approach ) o de fuga o 


a. Necesidades fisiologicas 

Corresponden a las necesidades primarias', vitales o 
vegetativas; estan relacionadas con la supervivencia 
de la persona, y son innatas e instintivas. Situadas en 
el nivel mas bajo, las necesidades fisiologicas se hallan 
tambien en los animales. Estas necesidades requieren 
satisfaccion periodica y ticlica. Las principales necesi¬ 
dades fisiologicas son alimentation, sueno, actividad 
ffsica, satisfaccion sexual, abrigo y proteccion contra 
los elementos, y seguridad fisica contra los peligros. Si 
un individuo tiene hambre, busca alimento; no obstan¬ 
te, cuando la persona come con regularidad, el hambre 
deja de ser una motivacibn importante. Las necesida¬ 
des fisiologicas pueden ser satisfechas par antitipado, 
sin actuar sobre el comportamiento humano. 


|gj; NOTA INTERESANTE 


Satisfaccion de las necesidades basicas 

El experimento realizado en Hawthorne revelo que la j 
politica de Western Electric satisfaefa a plenitud las i 
necesidades basicas de los empieados. Sin embargo,: 
una vez satisfechas, otras necesidades mas comple- j 
jas (las necesidades psicolbgicas) ocupaban su lugar; 
en la motivacibn del comportamiento. 


b. Necesidades psicolbgicas 

Son necesidades secundarias (exclusivas del hombre) 
adquiridas y desarrolladas en el transcurso de la vida. 
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Representan un patron mas eievado y complejo de ne- 
cesidades que casi nunca quedan satisfechas a pleni- 
tud. La persona busca satisfacer cada vez mas esas 
necesidades, que se desarrollan y crecen de modo gra¬ 
dual. Las principales necesidades psicologicas son: 

1. Necesidad de seguridad Ultima. Necesidad que lle- 
va al individuo a autodefenderse y protegerse 
contra el peligro o la privadon. Esta necesidad con¬ 
duce a la busqueda incesante de sosiego y tran- 
quilidad personal. 

2. Necesidad de participacion. Necesidad de formar 
parte de un grupo, de tener contacto humano, de 
partidpar en alguna inidativa con otras- personas. 
Elton Mayo enfatizo bastante en la necesidad de 
participacion para explicar el comportamiento en 
grupo. La aprobacion social, el reconocimiento del 
grupo, el calor humano y formar parte de un gru¬ 
po son necesidades que Levan al hombre a vivir en 
grupo y a socializarse. Dependiendo de la manera 
de satisfacer o no esta necesidad, pueden presen- 
tarse la simpatfa (que propicia la cohesion social) 
o la antipatia (que Leva a la dispersion social). 

3. Necesidad de autoconfianza. Resulta de la autovalo- 
racion de cada individuo. Se refiere a como se ve 
y se evalua cada persona, al autorrespeto y a la 
consideracion de sf misma. 

4. Necesidad de afecto. Necesidad de dar y recibir 
afecto, amor y carino. 

c. Necesidades de autorrealizacion 

Son las necesidades mas elevadas, producto de la edu¬ 
cation y la cultura. Al igual que las necesidades psico¬ 
logicas, rara vez son satisfechas a plenitud, pues el 
hombre busca, de modo gradual, mayores satisfaccio- 
nes y establece metas cada vez mas complejas. La ne¬ 


cesidad de autorrealizacion es la smtesis de las demas 
necesidades, es el impulso de cada individuo a reaLzar 
su propio potencial y estar en continuo desarroLo. 


3. Cicio motivacional 

A partir de la puesta en practica de la Teoria de las re- 
laciones humanas, se aplicaron en las empresas toda 
ciase de teorias psicologicas sobre la motivacion. Se 
comprobo que todo comportamiento humano es moti- 
vado y que la motivacion es esa tension persistente 
que Leva al individuo a comportarse de'cierta manera 
para satisfacer una o mas necesidades. De alL surge el 
concepto de cicio motivacional: el organismo humano 
permanece en estado de equLibrio psicologico (equiL- 
brio de fuerzas psicologicas, segun Lewin) hasta que 
un estimuio lo rompe o crea una necesidad, la cual 
provoca un estado de tension que remplaza el estado 
de equLibrio (vease la figura 6.1). La tension genera un 
comportamiento o accion capaz de satisfacer la necesi¬ 
dad. Si esta se satisface, el organismo retorna a su estado 
de equLibrio inicial hasta que sobrevenga otro estimuio. 
Toda satisfaction es una Lberacion de tensidn. 


4. Frustracion y compensacion 

Existen ocasiones en que las necesidades no se satisfacen 
debido a cierta barrera u obstaculo que lo impide. Cuan- 
do esto ocurre, surge la frustracion, que impide Lberar la 
tension y mantiene el estado de desequLibrio y tension. 

El cicio motivacional puede tener una tercera solu- 
cion: la compensacion o transferencia. La compensa¬ 
cion (o transferencia) se presenta cuando la persona 
intenta satisfacer alguna necesidad (imposible de sa¬ 
tisfacer) mediante la satisfaccion de otra, complemen- 
taria o sustitutiva. En este caso, la satisfaccion de otra 
necesidad aplaca la mas importante y reduce o evita la 


Equilibrio 


Estimuio o 
Incentrvo 


itlofacciorr 


Necesidad 


Tension 


Figura 6.1. Etapas del cicio motivacional que resultan en la satisfaccion de una necesidad. 
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t Transferencias y compensaciones 

necesidades fisiologicas casi nunca tienert com- 
pensaciones o sustitutos: el hambre solo se satisface 
con alimentacion: la sed, con la ingestion de liquidos. 
Los objetivos de las necesidades psicologicas y de au¬ 
torrealizacion son mas flexibles y posibilitan transie- 
rencias y compensaciones. La necesidad de prestigio, 
por ejemplo, puede ser satisfecha por el estatus so- - 
cial, el exito profesional o el poder del dinero. 


frustracion. En consecuencia, toda necesidad humana 
puede ser satisfecha, frustrada o compensada (vease la 
figura 6.2). 

Toda necesidad no satisfecha motiva un comporta¬ 
miento; sin embargo, si no se satisface dentro de un 
tiempo razonable, pasa a ser motivo de frustracion. Es¬ 
ta puede originar ciertos comportamientos: 


a. Desoiganizacion del comportamiento. La conducts de la 
persona frustrada puede volverse Logica de repen- 
te, sin que haya, en apariencia, ninguna expLcation. 

b. Agresiuidad. La persona frustrada puede volverse 
agresiva. La tension acumulada puede liberarse me¬ 
diante la agresividad fisica, verbal, simbolica, etc. 

C. Reacciones emocionales. La tension reprimida por 
la insatisfaction de la necesidad puede provocar 
ansiedad, afliccion, nerviosismo intenso u otras 
consecuencias, como insomnio, problemas circu- 
latorios y digestivos, etc. 

d. Alienacion y apatia. La insatisfaccion puede oca- 
sionar alienacion, de apatia y desinteres por al- 
canzar los objetivos frustrados, como mecanismo 
inconsciente de defensa del ego. 


De ahi que sea necesario evitar la frustracion en el 
comportamiento de las personas. 

5. Moral y clima organizacional 

Segun los autores de la Teoria de las relaciones huma¬ 
nas, la motivacion es el impulso que permite esforzar- 
se en alcanzar los objetivos organizacionales siempre y 
cuando se satisfaga alguna necesidad individual; de 
ahf nace el concepto de moral. La Lteratura sobre la 
moral de los empleados comenzo con la Teoria de las 


NQTftlNTERESANTS 


Caracteristicas de la moral 

Las attitudes de las personas dependen de su moral. 

La actitud es una posicion o juicio. de las personas 
frente a objetos, personas o situaciones que las pre- 
dlsponen a comportarse de cierta manera. Una moral 
alta va acompanada de una actitud de interes, identifi- 
cacidn, aceptacion, entusiasmo, impulso positivo en el 
trabajo y de la disminucion de los problemas de super¬ 
vision y de disciplina. La moral alta genera colabora- < 
cion porque se apoya en una base psicologica en que i 
predominan el deseo de pertenencia a un grupo y la 
satisfaccion de trabajar en este. La moral alta depen- 
de del clima de relaciones humanas que predomina eri . 
la empresa (en especial si la organizacion formal se 
ajusta a la organizacion informal), de la buena calidad 
de las comunicaciones y del nivel satisfactory de su¬ 
pervision. 

La moral baja va acompanada de desinteres, nega- 
cion, rechazo, pesimismo o apatia en ei trabajo y, ge- 
neralmente, trae problemas de supervision y de 
disciplina. Por tanto, la moral es consecuencia del gra- 
do de satisfaccion de las necesidades individuates. 






inista'de la administration 




Fanatismo ’ • • 

Euforia 

Aciitudoa posilivas 

Satisiaccidn 

Optimismo 

Cooparacidn 

Cohesfbn 

Colaboracion 

Aceptacion dB los objotivos 

Buena voluiitad 

Idenlilicacion 

Acliiudes nogativas 

Insatisfaccion 

Pesimismo 


is objetivos 


Moral baja 


Figura 6.3. Los niveles de la moral y .las actitudes resultanles. 


'? relaaonekTiumanas. 6 La'moral es un concepto abstrac¬ 
tor intangible, pero perceptible. ; Es una consecuencia 
del estado de motivaeidn provoeado por la satisfaction 
o’hb'satisfaction de las necesidades de las personas. La 
moral se’eleva cuando la organization satisface las ne¬ 
cesidades* de.las personas, y disminuye cuando la or¬ 
ganization frustra la satisfaccion de tales necesidades. 
En general, la moral se eleva cuando las necesidades 
individuates encuentran medios y condiciones de sa¬ 
tisfaccidn, y disminuye cuando las mismas encuentran 
barreras extemas o intemas que impiden su satisfac¬ 
cidn y provocan frustracion. 

Del concepto de moral se deriva el de clima organi- 
zacional. El clima es el ambiente psicologico y social 
de una organization, y conditiona el comportamiento 
de sus miembros. Una moral elevada genera un clim a 
receptivo, amistoso, calid'o y agradable, mientras que 
la moral baja conduce a un clima negativo, inamistoso, 
frfo y desagradable (vease la figura 6.3). 


ES liderazgo 

La teoria clasica no se preocupd por el liderazgo y sus 
implicaciones. Los autores clasicos, que se refirieron al 
liderazgo de manera superficial, no se interesaron mu- 
chos por este tema. La Teoria de las relaciones huma- 
nas comprobo la enorme influencia del liderazgo en el 
comportamiento de las personas. Mientras que la teo- 
ria clasica se concentraba en la autoridad formal, al re- 
conocer solo la direction de los niveles jerarquicos 
superiores sobre los niveles inferiores, en aspectos re- 
lacionados con las actividades y funciones del cargo, el 
experimento realizado en Hawthorne tuvo el merito, 
entre otros, de mostrar la existencia de lideres informa- 
les que encamaban las normas y expectativas del gru- 
po, mantenian control sobre el comportamiento del 
mismo y ayudaban a los operarios a actuar como gru- 
po social cohesionado e integrado. 


El liderazgo es necesario en todos los tipos de organi¬ 
zation humana, ya sea en las empresas o en cada uno 
de sus departamentos. Tambien es esencial en las fun¬ 
ciones de la administration porque el administrador 
necesita conocer la motivation humana y saber condu- 
cir a las personas, esto es, ser lider. Segun los autores 
de la Teoria de las relaciones humanas, el liderazgo 
puede verse desde perspectivas diferentes, a saber: 


1. Liderazgo como fendmeno de influencia interpersonal. 
El liderazgo es la influencia interpersonal ejerci- 


Carios Siqueira, gerente del Departamento de ventas de 
Mayerlinck, dirige 15 vendedores, 2 asesores de ventas 
y 2 auxiliares internos de apoyo. En una reunion recien- 
te de la direction, se le confio la mision de aumentar 
12% las ventas de la empresa durante el ano. Ante meta 
tan ambiciosa, su desafio principal es motivar a su per¬ 
sonal y encauzar los esfuerzos del equipo en la direc¬ 
tion correcta. En su oficina, piensa en que necesidades 
deben considerarse prioritarias para lograr la meta a tra- 
ves de los vendedores. iComo debe desarrollar ei es- 
quema? © 


Concepto de liderazgo 


EJERCICIO Motiyacion en Mayerlinck 
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da en una situation, orientada a la consecution 
de uno o diversos objetivos especificos mediante 
el proceso de comunicacibn humana/ El lideraz¬ 
go, fenomeno social que ocurre solo en grupos 
sociales, debe analizarse en funcion de las rela- 
tiones interpersonales en determinada estructu- 
ra social y no de una serie de caracteristicas de ia 
personalidad del lider. 8 La influencia es una fuer- 
za psicologica, una transaction interpersonal en 
que una persona actua para modificar el compor¬ 
tamiento de otra. La influencia abarca conceptos 
como poder y autoridad, incluso la manera de 
provocar cambios en el comportamiento de las 
personas y de grupos sociales. El control repre- 
senta la tentativa de asegurar la influencia, es de- 
cir, desencadenar las consecuencias previstas por 
quien ejerce la influencia. El poder es el potential 
de influencia de una persona sobre otras; es la 
capacidad de ejercer influencia, aunque no ga- 
rantiza el ejerticio de la influencia. El poder es in¬ 
fluencia potencial que puede ejercerse o no. La 
autoridad (el concepto mas restringido de estos) 
es el poder legitimo, el poder de una persona 
derivado de su position en una estructura orga¬ 
nizational. En consecuencia, el poder legal se 
acepta socialmente. 

2. Liderazgo como proceso de reduccion de la incerti- 
dumbre de un grupo. El grado de cualidades de li¬ 
derazgo demostradas por un individuo depende 
no solo de sus propias caracteristicas, sino tam¬ 
bien de las caracteristicas de las situationes en 
que se encuentra. 9 El liderazgo es un proceso 
continuo de election que permite a la empresa 
avanzar en direction de sus objetivos, a pesar de 
las perturbaciones intemas y extemas. 10 El grupo 
tiende a escoger como lider a la persona que pue¬ 
de orientarlo y apoyarlo (que defina o ayude al 
grupo a elegir el rumbo y las mejores soluciones 
a los problemas) en la consecution de los objeti¬ 
vos. El liderazgo tiene que ver con la reduccion 
de incertidumbre en el grupo y con el comporta¬ 
miento que permite lograr esa reduccion, es de- 
cir, la toma de decisiones. Desde este punto de 
vista, el lider es una persona que toma decisio- 
nes y ayuda a que el grupo tome decisiones ade- 
cuadas. 

3. Liderazgo como relacion funcioml entre lider y subor- 
dinados. El liderazgo esta en funcion de ciertas 
necesidades en determinada situation, y es la re¬ 
lation entre un individuo y un grupo. 11 La rela¬ 
tion entre lider y subordinados radica en tres 
generalizaciones: 

a. La vida de cada persona puede verse como 
una lucha continua por satisfacer necesidades, 
aliviar tensiones y mantener el equilibrio. 


b. En nuestra cultura, la mayor parte de las nece¬ 
sidades individuales se satisface a traves de 
las relaciones con otras personas y grupos so¬ 
ciales. 

C. Para cualquier persona, el proceso de relacion 
con otras personas es un proceso activo de sa¬ 
tisfaction de necesidades. 

La persona no espera que la relacion capaz de 
proporcionarle los medios de satisfacer una nece- 
sidad surja de manera natural, sino que busca las 
relaciones adecuadas para lograrlo o utiliza las 
que ya existen con el fin de satisfacer sus necesi¬ 
dades personales. Existe una relacion funcionai 
en que el grupo percibe al lider como la persona 
que tiene o controla los medios capaces de satis¬ 
facer sus necesidades. Por tanto, seguirlo puede 
constituir para el grupo un medio de aumentar la 
satisfaction de sus necesidades o de evitar su dis- 
minucidn. 12 En consecuencia, el lider es un estra- 
tega que orienta el rumbo de las personas. 

4. El liderazgo como proceso en funcion del lider, de los 
seguidores y de las variables de situacion. El lideraz¬ 
go es el proceso de ejercer influencia sobre una 
persona o un grupo de personas que se esfuerzan 
por lograr sus objetivos en determinada situa¬ 
cion. El liderazgo depende de las variables del li¬ 
der (1), de los subordinados (s) y de la situacion 
(v). Por tanto puede definirse mediante la ecua- 
cion: L = / (/, s, v). 13 EI liderazgo se presenta en 
funcion de las necesidades existentes en determi- 
nada situation, es decir, de las caracteristicas per¬ 
sonales del lider, de los subordinados y de la 
situacion en que se hallan. Es un enfoque situa¬ 
tional. El lider conjuga y adapta todas estas ca¬ 
racteristicas. Por tanto, no hay un tipo de lider 
unico y exclusivo para cada situacion. 

Teonas sobre liderazgo 

El liderazgo constituye uno de los temas administrati- 
vos mas investigadas y estudiados en las ultimas deca- 
das. Las teorias sobre liderazgo (vease Ia figura 6.4 en 
la siguiente pagina) formuladas por los autores de las 
relaciones humanas pueden ciasificarse en tres grupos, 
cada uno de los cuales tiene sus propias caracteristicas: 

a. Teorias de rasgos de personalidad 

Son las teorias mas antiguas respecto del liderazgo. Un 
rasgo es una cualidad o caracterlstica distintiva de la 
personalidad. Segun estas teorias, el lider posee rasgos 
especificos de personalidad que lo distinguen de las 
demas personas, es decir, tiene caracteristicas de per¬ 
sonalidad que le permiten influir en el comportamien¬ 
to de sus semejantes. Estas teorias recibieron la 
influencia de la teoria del "gran hombre", sustentada 










RTE IV.L*;Enfoque humanista de [a administration 
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de liderazgo 


Caracierlsricas determinants 
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Maneras y estilos de 
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Adecuacion dai comportamisnto 
del lider a las circunstancias 
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Figura 6.4. Teorias sobre el liderazgo. 


por Carlyle 1 ' para explicar que el progreso del mundo 
es producto de las realizaeiones personales de algunos 
hombres sobresalientes en la historia de la humani- 
dad. Cada autor especifica algunos rasgos caracterfs- 
ticos de personalidad que definen el lider, como los 
siguientes: 15 

1. Rasgos fisicos: energfa, apariencia personal, esta- 
tura y peso. 

2. Rasgos intelectuales: adaptabilidad, combatividad, 
entusiasmo y autoestima. 

3. Rasgos sociales : cooperation, habilidades interper- 
sonales y habilidad admlnistrativa. 

4. Rasgos relacionados con el trabajo: in teres en la rea¬ 
lization, persistencia e iniciativa. 

En resumen, el lider debe inspirar confianza, ser in- 
teligente, perceptivo y tener decision para liderar con 
£xito. No obstante, las teorias de rasgos recibieron las 
criticas siguientes: 

1. Las teorias de rasgos no ponderan la importancia 
relativa de cada una de las diversas caracteristi- 
cas y rasgos de personalidad que destacan los as- 
pectos del liderazgo ; como no todos los rasgos 
tienen la misma importancia en la definition de 
un lider, algunos deberian ponderarse mas que 
otros. 

2. Las teorias de rasgos olvidan la influencia y reac¬ 
tion de los subordinados. La pregunta que debe 
forrnuJarse es: ^Un individuo puede ser lider de 
cualquier lipo de subordinndo o de grupo social? 

3. Dichas teorias no distinguen entre los rasgos per- 
tmentes para lograr cierto tipo de objetivos. En al¬ 
gunos casus, ciertus rasgos de la personalidad son 
nuis importantes que otros: una mision militar en 
guerra exige rasgos de liderazgo diferentes de los 
exigidos por una mision reiigiosa o filantrdpica. 


4. Las teorias de rasgos ignoran por completo la si¬ 
tuacion en que el liderazgo es efectivo. En una 
empresa se presentan situaciones que exigen di¬ 
versas caracteristicas de los lideres. Lina situacion 
de emergencia requiere cierto comportamiento 
del lider; una situation de estabilidad y calma re¬ 
quiere otras caracteristicas. 

5. Desde este punto de vista simplista, un indivi¬ 
duo dotado de rasgos de liderazgo sera lider 
siempre y en cualquier situacion, lo cual no ocu- 
rre en la realidad. Un individuo puede ser lider 
indiscutible en la section donde trabaja, pero 
quiza sea el ultimo en opinar en el hogar. 

b. Teorias de estilos de liderazgo 

Estudian el liderazgo en cuanto a estilos de comporta¬ 
miento del lider frente a los subordinados. Mientras el 
enfoque de rasgos apunta a lo que es el lider, el enfo- 


fNfipSlNTERESAlffli 


El descredito de las teorias sobre los rasgos 
de la personalidad 

Estos planteamientos perdieron credito y dejaron de 
ser importantes. No obstante, la enumeration de aigu- 
nas caracteristicas personales de liderazgo son un 
ejemplo y un paradigma que el administrador debe te¬ 
ner presente. Sin duda, algunos cambios notables en 
la historia de las sociedadcs y las empresas se deben 
a la actividad innovadora de algunos individuos dota- 
dos de caracteristicas excepcionales, como ciertos re- 
yes, militares. heroes y estadistas; 57 sin embargo, las 
teorias de liderazgo basadas en las caracteristicas del 
"gran hombro" son una fiction.' 0 No obstante, muchas 
empresas actuates se preocupan por exigir caracteris¬ 
ticas o competences necesarias a su personal. Mas 
adelante estudiaremos esta fuerte tendencia de hoy. 
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que de estilos de liderazgo se refiere a lo que hace el 
lider, a su manera de comportarse en el ejercicio del li¬ 
derazgo. 

La principal teoria seriala tres estilos de liderazgo: 
autoritario, liberal y democratico. White y Lippitt iy 
realizaron un estudio para verificar el impacto causa- 
do por tres estilos diferentes de liderazgo en nirios 
orientados a la ejecucion de tareas. Los nirios fueron 
divididos en cuatro grupos. Cada seis semanas la di¬ 
rection de cada grupo era asumida por lideres que uti- 
lizaban tres estilos diferentes: autoritario, liberal 
(laissez-faire) y democratico. La tabla 6.1 muestra las 
caracteristicas de estos estilos de liderazgo. 20 

1. Liderazgo autocrdtico: el lider centralize las deci- 
siones e impone ordenes al grupo. Por un lado, el 
comportamiento de los grupos indicd fuerte ten¬ 
sion, frustration y agresividad; por el otro, au- 
sencia de espontaneidad, de iniciativa y de grupos 
de amigos. A pesar de que en apariencia les gus- 
taban las tareas, no demostraron satisfaction fren¬ 
te a la situacion. El trabajo solo se desarrollaba 
cuando el lider estaba presente; en su ausentia, las 
actividades se deteruan y los grupos expresaban 
sus sentimientos reprimidos, llegando a compor- 
tamientos de indisciplina y agresividad. 

2. Liderazgo liberal: el lider delega todas las decisio- 
nes en el grupo y no ejerce ningun control. Aun- 
que la actividad de los grupos fue intensa, la 
produccion fue escasa. Las tareas se desarrolla- 
ban al azar, con muchos altibajos, y se perdia 


mucho tiempo en discusiones personales, no re- 
lacionadas con el trabajo en si. Se noto fuerte in- 
dividualismo agresivo y poco respeto al lider. 

3. Liderazgo democratico: el lider conduce y orienta el 
grupo, e incentiva la participation de las perso¬ 
nas. Se formaron grupos de amigos y se estable- 
cieron relaciones cordiaies entre los nirios. El 
lider y los subordinados desarrollaron comunica- 
cion espontanea, franca y cordial. El trabajo se 
realize a un ritmo uniforme y seguro, sin alteracio- 
nes, incluso cuando el lider se ausentaba. Hubo un 
claro sentddo de responsabilidad y de compromi¬ 
se personal, ademas de una impresionante inte¬ 
gration grupal en un clima de satisfaction. 

Los grupos sometidos al liderazgo autoritario pro- 
dujeron mayor cantidad de trabajo; bajo el liderazgo li¬ 
beral, los resultados fueron pobres en cuanto a calidad 
y cantidad; bajo el liderazgo democratico, el nivel de 
produccion fue igual al de los grupos sometidos a lide¬ 
razgo autoritario, aunque la calidad del trabajo fue su¬ 
perior. 

En la practica, el lider utiliza los tres procesos de li¬ 
derazgo de acuerdo con la situacion, las personas y la 
tarea por ejecutax. Hace cumplir ordenes, pero tambien 
consulta a los subordinados antes de tomar una deci¬ 
sion, y sugiere realizar determinadas tareas: utiliza el 
liderazgo autoritario, el democratico y el liberal (vease 
la figura 6.5 de la siguiente pagina). La principal difi- 
cultad en el ejercicio del liderazgo es saber cuando 


TABLA 6.1 Los tres estilos del liderazgo. 


AUTOCRATIC®* 


• El lider fija las directrices 
sin participation del grupo. 


• El lider determina los pasos 
.porseguir, de uno en uno, a 
medida que sean necesarios . 
: e imprevisibies para e! grupo. 


• Ei lider fija la tarea de cada 
uno y asigna el compariero 
de trabajo. . 


• El lideres dominante. Loselogios 
y las criticas al trabajo de cada 
miembro son personales,- 


DEMOCRATICO^ 


• El grupo debate y decide las 
orientaciones, estimulado y 
apoyado por el lider. 

• El grupo sugiere pasos para alcanzar 
el objetivo y pide asesoria al ilder, 
quien da algunas alternativas. Las tareas 
se ven desde otras perspectivas gracias 
a los debates. 

• La division de las tareas es potestad 
del grupo, y cada miembro es fibre 

de escogersus compaiieros de 
trabajo. . . ' • • 

El lider se convierte en otro miembro 
del grupo, en animador. El lideres objetivo 
-y se limita a los hechos en las criticas y | 
loselogios. - .' 


LIBERAL (LAISSEZ-FAIRE) 


• Libertad total en la loma de decisiones j 
grupaies o individuals. La participation 
del lider es minima. 

• La participation del lider es 
fimitada. Solo presenta diversas 
materiales al grupo y aclara que 
puede dar information si 
selap:dan. 

• La division de las tareas y la seleccibn 
de ios comparieros'de trabajo (|ueda 

a cargo del giupo. Falta total de ■. 

participation del Ifder. h ■ >.. • 

. r^EHider no evafuaat.grupo m 
domina los aconfecimientbsL Solo . _ 
comenta las actividades cuando ' 
le preguntarL .’ 
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Figura 6.5. Enfasis derivados de los (res estilos de liderazgo. 


J[ NOTAINTERESANTE 


Enfasis en el liderazgo democratico 

Los investlgadores hicieron salvedades en cuanto a 
variables no controladas en el experimento: el compor- 
tamiento de los ninos es diferente del comportamiento 
de los aduitos; diferencia entre actividades escolares y 
actividades empresariales; el periodo relativamente 
corto del experimento y el hecho de no utilizar incenti¬ 
ves salariales. 2 ’ A partir de ese experimento, se inves¬ 
ted el papel del liderazgo democratico comunicatlvo 
(compatible con el espiritu estadounidense de la epoca), 
que fomenta la participacion espontanea del empleado. 
es justo, no es arbitrario y se preocupa no solo por los 
problemas de trabajo, sino tambien por los problemas 
de los trabajadores. 22 En investigaciones posteriores, 
‘los grupos dirigidos democraticamente mostraron 
mas eficiencia porque, como minimo. produjeron igual 
que los demas, pero fucron mas creativos". :j 


aplicar cual proceso, con quien y en que circunstancias 
y actividades. 

c. Teorias situacionales del liderazgo 

Mientras que las teorias de rasgos de personalidad son 
sknplistas y limitadas, las teorias de estilos de lideraz¬ 
go ignoran variables situacionales. Las teorias situa¬ 
cionales parten de un contexto mas amplio y pregonan 
que no existe un unico estilo o caracteristica de lideraz¬ 
go valido en cualquier situation. Lo contrario si es ver- 
dadero: cada situacion requiere un tipo de liderazgo 
para iiderar con exito los subordinados. Las teorias si¬ 


tuacionales son mas atractivas para el gerente puesto 
que aumentan sus opciones y sus posibiiidades de 
cambiar la situacion para adecuarla a un modelo de li¬ 
derazgo o cambiar el modelo de liderazgo para ade- 
cuarlo a la situacion. El Iider debe adaptarse a un 
grupo de personas en condiciones variadas. La ascen- 
dencia de un Iider depende mucho mas de la position 
estrategica que ocupa en la red de comunicaciones, 
que de sus caracterfsticas de personalidad. 2 ' 1 At poco 
tiempo, el enfoque situacional de liderazgo comenzo a 
ganar terreno. 

Tannenbaum y Schmidt 25 exponen un enfoque si¬ 
tuacional de liderazgo y sugieren una gama bastante 
amplia de patrones de comportamiento de liderazgo 
que el administrador puede escoger para relacionarse 
con los subordinados. Cada comportamiento se asocia 
al grado de autoridad utilizado por el Iider y al grado 
de libertad disponible para los subordinados en la to- 
ma de decisiones, dentro de un continuum de modelos 
de liderazgo. 

El comportamiento de liderazgo sehalado en el ex- 
tremo izquierdo de la figura 6.6 representa al adminis¬ 
trador que mantiene alto grado de control sobre los 
subordinados, mientras que el del extremo derecho de- 
nota al administrador que permite amplia libertad de 
accion a los subordinados. Ninguno de los extremos es 
absoluto, puesto que la autoridad y la libertad no son 
ilimitadas. Para decidir que estilo de liderazgo adoptar 
frente a los subordinados es necesario considerar y eva- 
luar tres fuerzas que actuan de manera simultanea 2 " 
(vease la figura 6.7 de la siguiente pagina). 

Del enfoque situacional pueden inferirse las si- 
guientes proposiciones: 
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Liderazgo descentralizado; 
en los subordinados; 


Liderazgo-centrado en 


Area de autoridad del administrador 


Area de libertad de los subordinados 


administrador administrador administrador administratin'- administrador administrador ■ 
wonde sn prosonta presonta una presents ol dofine t03 pormito quo los 
decision ideas y decision prr.biomn. limitos y subordinados 

sohcita tentativa. recibe solicits ol actuen dentro 

proguntas su|uta a ougeror.clas grupo quo de los Iltme3 ; 

modtficaciones y loma una tome una definidns por 
decision decision el superior 

) -► Consultivo ■< -► Participativo 


administrador 
toma la 
decision y 
la comunica 


Autocratico 


Figura 6.6. Continuum de los patrones del liderazgo. 


si el subordinado presenta errores frecuentes y 
graves, puede imponer mayor autoridad perso¬ 
nal y darle menor libertad en el trabajo. 


a. Cuando las tareas son rutinarias y repetitivas, ge- 
neralmente el liderazgo es limitado y esta sujeto 
a controles del jefe, que se situa en un patron de 
liderazgo proximo al presentado en el extremo 
izquierdo de la figura 6.6. 

b. Un Iider puede asumir diferentes patrones de li¬ 
derazgo frente a cada uno de sus subordinados, 
de acuerdo con las fuerzas mencionadas. 

c. El Iider tambien puede asumir diferentes patro¬ 
nes de liderazgo frente a un mismo subordinado, 
segun la situacion que se presente. Cuando el su¬ 
bordinado presenta alto nivel de eficiencia, el U- 
der puede darle mayor libertad en las decisiones; 




EJERGICIO Patron de liderazgo de Mariana 


Sin duda era el mayor desafio que Mariana enfrentaba. 
Al asumir la gerencla de Paramount, el primer paso de 
Mariana fue definir el patron de liderazgo que adoptaria, 
queria ser rigida para poder enfrentarse al personal del 
area industrial (production), pero al mismo tiempo, que¬ 
ria ser razonable con el de marketing. iQue deberia ha- 
cer? €> 


Fuerzas situacionales 
Class de empresa y sus valores tradicionales 
Eliciencia del grupo de subordinados 
Problema por resolver 
Tiempo disponible para resolverlo 


Estilo de liderazgo 
que se adaptara 


Fuerza en los subordinados 
Necesidad do autonomia 
Deseo de asumir responsabilidad j 
Tolerancia a la incertidumbre . 
Comprension del problema 
• Conocimientos y expenencia 
Deseo de padicipar an las decisiones 


Fuerza en el gerenle 
Valores personales 
Convicciones personales 
Confian 2 a en los subordinados 
Inclination hacia un tipo da liderazgo 
Tolerancia a la ambiguedad 


Figura 6.7. Fuerzas que condicionan los patrones de liderazgo. 









Redes de 
comunicacion 


Rueda 


Circulo 


Proporcionar las actividades 
necesarias para la 
motivacion, cooperacion 
y satisfaccion en los cargos 


Proporcionar la informacion y 
la compresion necesarias en 
la actividad do las personas 


Una mejor comunicacion 
conduce a un mejor 
desempeno en los cargos 


rapida 


rapida 


inlluencia 


Exaclilud 


buena 


buena 


muy marcada 


marcada 


nipguno 


Moral 


Habilidad para 
trabajar 


Voluntad para 
trabajar 


Trabajo en 
equipo 


Floxibiiidad en el 


lenta 


lenta 


muy rapida 


ajercicio del cargo 
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Comunicacion 

Es el intercambio de informacion entre personas. Sig- 
nifica volver comun un mensaje o una informacion. 
Considtuye uno de los procesos fundamentales de la 
experiencia humana y la organization social. La comu¬ 
nicacion requiere un codigo para enviar el mensaje en 
forma de serial (ondas sonoras, letras impresas, sfmbo- 
los) a traves de determinado canal (aire, alambres, pa- 
pel) a un receptor que Io descodifica e interpreta su 
significado. La comunicacion oral directa, es dedr, la 
conversation, emplea el lenguaje como codigo y lo re- 
fuerza con elementos de comunicacion no verbales 
(gestos, senales, sunbolos). La comunicacion interper¬ 
sonal tambien puede intercambiar mensajes a distan- 
tia mediante la escritura,.el telefono o de Internet. 


NQTA ifeRESANTE 


La necesidad de comunicar 

Los experimentos sobre liderazgo permitieron concen- 
trar la atencidn en las oportunidades de escuchar y 
aprender en grupo, y evaluar los problemas da comu¬ 
nicacion intergrupal en las empresas. Se identified la 
necesidad de aumentar la competencia de los admi- 
nistradores a traves del trato interpersonal para supe- 
rar los problemas de comunicacidn y aumentar la 
confianza y franqueza en las relaciones humanas. En 
este sentido, la Teorfa de las relaciones humanas creo 
una presion sensible sobre la administracion para mo- 
dificar los metodos rutinarios de dlrigir las organizacio- 
nes y las personas. 


El enfoque de las relaciones humanas revelo las fa- 
Ilas de comunicacion en las organizations y alerto a 
los administradores para que: 27 

a. Garantizaran la participation de las personas de 
los niveles inferiores en la solucidn de los proble¬ 
mas de la empresa. 


La importancia de la comunicacion 

En la Teorfa de las relaciones humanas, la comunica- j 
cion es importante para la relation interpersonal y pa¬ 
ra explicar con claridad, a los subalternos, las razones i 
de las decisiones tomadas. Estos deben recibir de los j 
superiores un flujo de comunicacidn capaz de satisfa- j 
cerles las necesidades. A su vez, los superiores deben j 
recibir de los subordinados un flujo de comunicacidn . 
capaz de darles una idea precisa de lo que sucede. En j 
este contexto, es necesario que el administrador re- . j 
vise el trabajo de sus subordinados con periodicidad v 
para evaluar su desempeno y sus habilidades. Esta ne- 


a. Las personas trabajan mejor cuando conocen los ] 

estandares de su trabajo. ! 

b. La organization es mas eficiente cuando el em- 
pleado y el jefe saben cuates son las responsabili- 
dades y los estandares de desempeno que la 
empresa espera de ellos. 

c. Cada persona puede ser ayudada para que de la 
maxima contribution a la empresa y utilise el maxi¬ 
ma de sus habilidades y capacidades. 


b. Incentivaran la franqueza y la confianza entre las 
personas y los grupos en las empresas. 

La comunicacion es una actividad adminisfcrativa que 
tiene dos propositos fundamentales (vease la figura 6.8): 

a. Proporcionar la information y la explication ne¬ 
cesarias para que las personas puedan desempe- 
har sus tareas. 

b. Adoptar las nctitudes necesarias que promuevan 
la motivacion, la cooperacion y la satisfaccion en 
los cargos. 

Estos dos propositos sirven para promover un am- 
biente de solidaridad y lograr mejor desempeno en las 
tareas. 


Figura 6.8 Principales propositos de la comunicacidn como actividad gerencial. 


|Sin embargo, la Teona de las relaciones humanas 
enfasis en el desarrollo de grupos y no en el com-. 
amiento individual. En consecuencia, la comuni- 
dn se analiza como un fenomeno social. 

Redes de comunicacion 

Las. organizations aun no logran utilizar bien las co- 
municaciones. Una persona dispone de varias altema- 
tivas de redes de comunicacion para enviar un mensaje 
: a otra persona. Cada red tiene caracteristicas diferentes 
i de eficiencia en cuanto a eficiencia, rapidez, conexion, 
precision, etcetera. 

ilg „Las redes de comunicacidn (patrones o cadenas de 
If comunicacion) fueron objeto de investigation por los 
§|| autores de la Teorfa de las relaciones humanas, quie¬ 
tly nes mtentaron encontrar la mejor manera (the best tuny) 
8§||1 de comunicar. La conclusion fue que no existe una ma- 
gppriera universal de comunicarse en las empresas porque 
H?' las personas intercambian information en situaciones 
J|| diversas con propositos distintos. La manera eficaz de 
^^pfpmunicar mensajes depende de factores situaciona- 
les, que ya estudiamos en la section destinada al lide- 
§1 razgo. Sin embargo, un analisis de las redes de 
HP comunicacion ayuda a determinar la mejor manera 
7 de comunicarse en cada situacion. 

Leavitt 28 hizo un experimento para analizar la es- 
tmetura de redes o cadenas de comunicacion en un 
Bg|| gmpo de cinco personas. En tareas sencillas, la rueda es 
mucho mas eficiente que la cadena; a su vez, esta es 
5.1 mas eficiente que el tirculo (vease la figura 6.9). Un 
g£ gmpo de personas organizadas en rueda tiende a ser 
la ll ordenado, claro, preciso, rapido y bien estructurado en 
||||l a solution de problemas, y necesita menos mensajes. 
PpPS -Enel circulo, el grupo resuelve el mismo problema con 

ftfas 1 'BBffiSS' figjSi sssgj: l; s'-viva- 

"f-1- 


menos rapidez, precision, orden y claridad en relation 
con las tareas individuates y con la estructura de la or¬ 
ganization, y gastan mas papel. 29 Cuando. se propone 
una idea nueva, es muy probable que se acepte con 
mas rapidez en el circulo que en la rueda. Si se propo¬ 
ne una nueva idea en la rueda, es probable que sea re- 
chazada con la disculpa de que todos estan ocupados. 30 
En ciertas actividades empresariales que exigen rapi¬ 
dez y claridad organizativa de la tarea, la rueda funcio- 
na mejor por ser rutinaria y centralizada. Pero si los 
criterios de eficiencia implican aspectos mas sutiles co¬ 
mo creatividad, innovation, flexibilidad en el trata- 
miento de nuevos problemas y moral aita, el circulo 
funciona mejor porque es mas igualitario y descentra- 
lizado. 31 


EJcHGlCIO La eleccion de la red de la comunicacion, 

Segun Diana Mascarenhas, administrar es sobre todo, 
comunicar. Para ella, el pape! del administrador reside 
en desarrollar todas las redes adecuadas de comunica¬ 
cion en la empresa para que todos sepan con exactitud 
lo que debe hacerse para dar a la empresa fa mejor con¬ 
tribution personal. La comunicacion permite participar a 
las personas en ios temas y decisiones, y comprometer- 
se con la empresa. Sin embargo, Diana ignora que ciase 
de red deberia utilizar. dComo podria usted ayudarla en 
la eleccion? O 


Organizacion informal 

Los conceptos fundamentales de la Teoria de las rela- 
tiones humanas fueron expuestos por Roethljsberger y 


.. Figura 6.9. Eiecto de diversos patrones de comunicacion en las personas. 
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DESARROLLO DE LIDERES EN PENTA VALE 


El segundo paso de la introduccion del programs de de- dades y competencias de Iiderazgo, comunicacion y mo- 
sarrollo de li'deres en la empresa Punta Vale es el diseno tivacion en el entrenamiento de los futures lideres de la 
del curso de Iiderazgo. Alejandra Siqueira, que no tiene empresa. Si usted estuviera en ei lugar de Alejandra, 
claro el contenido del curso, pretende introducir habili- c,que haria? © 




; 


i 


Dickson, 32 que relatan con detalle el experimento rea- 
lizado en Hawthorne. Los dos verificaron que el com- 
portamiento de las personas en el trabajo no podia ser 
comprendido si no se tenia en cuenta la organizacion 
informal desarrollada en la empresa. 

El conjunto de interacciones y relaciones estableci- 
do entre las personas se denomina organization informal, 
en contraposition a la organizacion formal, constituida 
por la estructura de organos, cargos, relaciones funcio- 
nales, niveles jerarquicos, etc., de la organizacion. El 
comportamiento de los grupos sociales de una empre¬ 
sa esta condicionado por dos tipos de organizacion: la 
organizacion formal (o rational) y la organizacion in¬ 
formal (o natural). Existen procesos sociales relaciona- 
dos con la consecution de los objetivos de la empresa, 
los cuales culminan en la organizacion formal. Esta se 
rige por las practicas de la empresa, por las especifica- 
ciones y estandares para conseguir objetivos que la 
empresa puede modificar. La organizacion formal de¬ 
ne un caracter esencialmente logico. 

Por otro lado, existen procesos espontaneos de evo¬ 
lution social sin objedvos determinados, consdentes o 
precisos, que conducen a la organizacion informal. Es¬ 
ta ultima se manifiesta en los usos y costumbres, en las 
tradiciones, en los ideales y en las normas sociales. La 
organizacion informal se reconoce en las acdtudes y 
disposiciones basadas en la opinion, en el sentimiento 
y en la necesidad de "asociarse", y no se modifica con 
rapidez ni precede de la logica. 

Caracteristicas de la organizacion 
informal 

La organizacion informal presenta las siguientes carac- 
terisdeas: 

a. Relation de cohesion o de antagonismo. Las personas 
que frabajan en las empresas crean reladones de 
simpah'a (identification) o de antagonismo (anti- 
patia). 

b. Estatus. Las personas interactuan en grupos in- 
formales en los que adquieren cierta position 
social o estatus en funcion del papel que de- 
sempenan en cada grupo, indep'endientemen- 
te de la position que ocupa en la organizacion 
formal. 


c. Colaborncidn espontiinea. La organizadon infor- 
males un reflejo de la colaboracion espontanea de 
las personas. 

d. Posibilidad de oposicion a la organization formal. La 
organizacion informal puede oponerse a la orga¬ 
nizacion formal y estar en desacuerdo con los ob¬ 
jetivos de la empresa cuando la direction es 
incapaz de propiciar un clima de buenaS relacio¬ 
nes humanas con el personal. 

e. Patrones de relaciones y actitndes. Los grupos infor- 
males desarrollan con espontaneidad patrones 

• de reladones y acdtudes aceptados y asimilados 
por sus miembros, pues reflejan los intereses y 
aspiraciones del grupo. 

f. Cambios de nivel y modificaciones de los grupos informa- 
les. Las personas pardcipan en grupos informales 
en virtud de las relaciones funcionales que mantie- 
nen con otras en diversos niveles y sectores de la 
empresa. Los grupos informales tienden a modifi- 
carse con los cambios de la organizacion formal. 

g. La organization informal trascicnde la organization 
formal. La organizacion informal.esta constituida 
por interacciones y relaciones espontaneas cuya 
duration y naturaleza trascienden las interaccio- 
nes y relaciones formales. [vlientras que la organi¬ 
zation formal esta circunscrita al area fisica y al 
horario de trabajo de la empresa, la organizacion 
informal supera esas limitaciones. 

h. Esldndares de desempeiio en los grupos informales. Los 
estandares de desempeno y de trabajo estableddos 
por el grupo informal no siempre corresponden a 
los estableddos por la administration. Pueden ser 
mas o menos amplios, pueden concordar u oponer- 
se, dependiendo del grado de motivation del gru¬ 
po frente a los objetivos de la empresa. Asf como la 
administradon evalua el desempeno del personal 
por los estandares que establece, cada individuo 
es evaluado por su grupo en funcion de los estan¬ 
dares grupales. En la organizacion informal, el 
individuo se preocupa por el reconocimiento y la 
aprobacion sodal del grupo al que pertenece. Su 
adaptation social refleja su integration al grupo. 

La organizacion informal se origina en la necesidad 
de convivir con otras personas. Estas,.al asociarse con 
otras en la empresa, crean relaciones sociales y se inte- 
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gran grupos informales en que cada persona adquiere 
derla posidon o estatus. 

Origenes de la organizacion informal 

Existen cuatro factores que condicionan a los grupos 
informales: 33 


a. Los “intereses comuncs" retinal a las personas. Al es¬ 
tar juntas en los sitios de trabajo la mayor parte 
de su tiempo, identifican intereses comunes en 
cuanto a politica, deportes, actividades, etc. 

b. La interaction provocada por la organization formal. 
El cargo de las personas en la empresa exige con- 
tactos y relaciones con otras personas. La interre¬ 
lation derivada de las funciones del cargo va mas 
alia de los momentos de trabajo y propicia los 
contactos informales. Asf, las relaciones estable- 


cidas por la organizacion formal originan una vi- 
da grupal intensa fuera de ella. 

C. La fluctuation del personal en la empresa altera la 
composition de los grupos sociales informales. La 
rotacion, el movimiento horizontal y vertical del 
personal, las transferencias, etcetera, producen 
cambios en la estructura informal pues cambian 
las interacciones y, con ellas, los vfnculos huma- 
nos. Los nuevos empleados son integrados por los 
mas antiguos con el proposito de adaptarlos y so- 
meterlos a los estandares sociales del grupo. Este 
proceso de induction de los nuevos busca el forta- 


lecimiento de la organizacion informal, 
d. Los periodos de dcscanso permiten la interaction de 
las personas, la cual define y fortalece sus vincu- 
los sociales. Aunque la persona no trabaja en los 
periodos de descanso o tiempo libre, permanece 
en contacto con otras personas en los alrededores 
de su area de trabajo. 


Grupos Informales 

Los grupos informales, tambien denominados grupos 
de amigos, se van organizando par adhesiones es¬ 
pontaneas de personas que se identifican can ellos. 
Estos grupos informales se encuentran dentro de la 
organizacion formal y los conforman elementos de di- 
versos grupos y niveles jerarquicos de la empresa. La 
jerarqufa funcional de la organizacion formal casi nun- 
ca prevalece en los grupos informales. 


La dinamica de grupo 


La dinamica de grupo es uno de los temas predilectos 
de la Teoria de las relaciones humanas. Kurt Lewin, el' 


fundador de la Escuela de la dinamica de grupo, intro- 
dujo el concepto de equilibrio "casi estacionario" en 
los procesos grupales para referirse al campo de 
fuerzas existentes en los grupos, las cuales originan 
procesos de autorregulacfon y mantenimiento del 
equilibrio. Asf como el aspecto fisiologico del cuerpo 
humano se mantiene relativamente estable gracias a 
los procesos reguladores, un grupo puede compensar 
ia ausencia de un colega aumentando la contribution 
de los demas miembros. Los procesos grupales y los 
habitos sociales no son estaticos, sino vivos y dinami- 
cos. 

El grupo no es solo un conjunto de personas, sino 
tambien la interaccion dinamica de personas que se 
perciben psicologicamente como miembros de un gru¬ 
po. Los miembros de un grupo se comunican de mane- 
ra directa, cara a cara, razdn por la cual cada miembro 
influye en los demas y es influenciado por estos. El 
grupo presenta las siguientes caracteristicas: 3-1 finali- 
dad, es decir, un objetivo comun; estructura dinamica 
de comunicaciones, y cohesion interna. 



Dinamica dn grupo 

La dinamica de grupo es la “suma de intereses" de sus 
integrantes, la cual puede ser "activada" mediante es- 
tfmulos y motivaciones para lograr mayor armonfa y 
relaciones humanas. Las relaciones establecidas en- 
tre los miembros de un grupo reciben el nombre de re¬ 
laciones intrfnsecas. Las relaciones extrfnsacas son 
las que el grupo o los miembros del grupo mantienen 
con otros grupos o personas. Como ser social, el hom- 
bre necesita establecer relaciones con otras personas. > 
Segun la escuela de las relaciones humanas, la pro- 
duccibn tiende a incrementarse cuando hay contacto 
social entre los elementos que ejecutan determinada 
operacion. Las personas no solo desean tener ami¬ 
gos, sino tambien formar parte de una organizacion o 
de un grupo y representar un papel en ellos. La convi- 
vencia social y ias experiences compartidas con los 
colegas de trabajo son algunas de las fuentes mas 
signiflcativas de satisfaccion en el trabajo. El conoci- 
miento de la dinamica de grupo ayuda al exito del ad¬ 
ministration 


La escuela de la dinamica de grupo desarrolla la 
proposition general segun la cual "el comportamiento, 
las actitudes, Ias creencias y los valores de la persona 
se originan en los grupos a los cuales pertenece. 35 Se¬ 
gun los autores de ia Teoria de las relaciones humanas, 
Ia supervivencia de nuestra civilization dependera de 
la capacidad del hombre para crear invenciones socia- 
les (organizaciones participativas) capaces de apro- 
vechar las energfas ffsicas del ser humano para uso' 
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TAB LA 6.2. Evolut 


elemento de refuerzo. cComo podria Heriberto equilibrar 
las fuerzas positivas y negativas frente al cambio? © 


1 oria clash 


is relaciones humanas. 


constructive de ia sociedad. Es preciso cambiar el corn- 
portamiento de las personas y sus relaciones para que 
se acepten y respeten redprocamente, sin que impor- 
ten raza, religion, polftica o nacionalidad. En conse- 
cuencia, sugieren una tecnologia social que desarrolle 
prosramas de cambio social. 


‘Enfaque basico 


Ingenieriahumaria: * ‘ " 

-acfapiacian del.hombre a la miquina, 
y viceversa 


Evaluacion crftica de ia Teona 
de las relaciones humanas 




. ' 

2. Modelo de hombre 


Raclonal-emocional: , : .. 

-motivado por sentimrentos.yicnterios; 
l“no rationales” *, * 


Econdmico-racionaf: 

-maximizador de ventajas financiers 


A partir de 1939, cuando Roethlisberger y Dickson 38 
relataron el experiments realizado en Hawthorne, la 
Teoria de las relaciones humanas paso a dominar la teo¬ 
na administrativa. Al final de los afios de 1950 la 
Teoria de las relaciones humanas entro en decadencia 
y fue intensamente criticada, a tal punto que sus con- 
cepciones fueron revisadas y modificadas. Entre las 
criticas a esta teoria, podemos destacar las siguientes: 


Relaciones humanas en el trabajo 

Los grupos se caracterizan por las relaciones huma¬ 
nas que establecen sus miombros. Las relaciones hu¬ 
manas son los contactos conscientes establecidos 
entre las personas y los grupos, los empleados y sus 
colegas, los subordinados y sus jefes, los elementos 
de una section y los de otra. Administrar personas, in- 
dividualmente o en grupos, para obtener el mayor 
rendimiento de la fuerza laboral con la maxima satis- 
faccidn y el minimo de desgaste, paso a ser uno de los 
•mayores problemas de la empresa. El administrador 
debe crear condiciones para que la empresa y el per¬ 
sonal alcancen sus objetivos respectivos. 

— - — ... — 1 «J*«- 


Compo.rtamiento de la persona- 


Animal aisiador- 
-atomismo tayloriano 
-actua como individuo 


-^carente de apoyp.yf.de parti 
—actua como miembro de gri 


4, ComportamiBnto funcional 
de la persona 


Estandarizable: 

-la mejor manera para todos 


No estandarizable; ■ ~ 
-las diferencias individuales 
metodos diferentes 


1. Oposicion cerrada a la teona clasica 

En muchos aspectos, la Teoria de las relaciones huma¬ 
nas se opuso diametralmente a Ia administracion cien- 
tifica: los factores considerados decisivos y cruciales 
por una escuela no eran enfocados correctamente por 
la otra, y las variables que una consideraba importan- 
tes eran casi ignoradas por la otra. 39 


r""' - 

;5Jncentivos 


Financiero (material): 

-mayor remuneration por mayor produccidn 


Psicologico; . 

-apoyo, elogio y consideracii 

Psicolbgica: . 

-monotonia, rutina 
-Absentia de creatividad J 
}*rfUbutilizacion'de aptitudes..' 

Grupo: 

-el grupo 

-relaciones humanas 
-relaciones entre cargos 
-moral del grupo : 

Sistema social: 

-conjunto de roles . - 

-iA'— wi, a ^ * b&SffitXi 


Flsioldgica: 

-estudio de tiempos y mdvimientos, y 
pausas de descanso 


Las relaciones humanas son "una achtud, un estado 
de animo que debe prevalecer en el establecimiento o 
mantenimiento de contactos interpersonales. Es ne- 
cesario reconocer que los seres humanos poseen per- 
sonalidad propia que merece ser xespetada, lo cual 
implica aceptar con sabiduria que toda persona tiene, 
en cualquier situacion, necesidades materiales, socia- 
les o psicologicas que debe satisfacer. Estas necesidades 
motivan u orientan su comportamiento en determina- 
do sentido. Asi como las personas son diferentes entre 
si, tambien la composicion y estructura de las necesi¬ 
dades varian de un individuo a otro". 36 

Segun este concepto, "practicar relaciones humanas 
si^nifica mucho mas que establecer o mantener contac¬ 
tos con otros individuos. Significa estar unido en esas 
relaciones por una actitud, un estado de animo o una 
manera de ver las cosas que permitan comprender a 
las demas personas y respetar su personalidad, cuya 
estructura es dlferente de la nuestra ? 7 Este concepto 
se aplica en cualquier situacion: en el hogar, en la es¬ 
cuela, en el trabajo, etc. 


Unicfad de analisis 


Cargo: 

-tarea, tiempos y movimientos 
-evaluacion de cargos y salarios 


iTeorfas opuestas o complementarias? 

Etzioni afirma que “la.Teorfa de las relaciones huma¬ 
nas nacio de una reaction contra el enfaque formal 
clasico, destacando el papel de la comunicacion, de la 
participacidn y del liderazgo'V 10 Si se reconoce que Id 
pregonado por la teoria de la organization formal la 
niega la de las relaciones humanas, se reconoce tam¬ 
bien que cada una de esas teorias se aplica a deter- 
minadas condiciones y situaciones ambientales. En 
sintesis, la teoria clasica tiene validez en condiciones: 
y situaciones mas estables, mientras que la Teoria de 
las relaciones humanas parece mas apropiada a las 
condiciones y situaciones dinamicas y cambiantes. 
Por consiguiente, una teorfa no podria remplazar a la 
otra." 1 ’ La complementariedad de estas teorias se ana- 
lizara en el capitulo sobre la teoria situacional o de 
contingencia. Ultimamente, la Teoria de las relaciones 
humanas ha sido examtnada mas como una compen- 
sacion o complemento, que como una contradiccion 
de la administracion cientffica. 42 


j,8..Concepto de organizacion 

I_. 

■-- 

;9. Representacidn grafica 


Estructura formal: 

-conjunto de drganos, cargos y tareas 


Organigrama: 

-relaciones entre drganos y funciones 


•Sociograma:i 

-relaciones p.ercibidas,.dessadas, rechazadas. 
y reales entre las personas , / 


. las relaciones empresariales, bien sea por la compren- 
.Sidn del problema del conflicto y de los intereses en 
^ os em ple a dos y de la organizacion, o bien 
li? r ad ecuada ubicacion de las causas e implicacio- 
hes de ese conflicto. 43 

'^‘Mientras que los autores clasicos no vefan el conflic- 
f to empresariai, ya que crefan en la perfecta compatibi- 
||aad entre los intereses de la empresa y los de los 
empleados (lo que es bueno para la organizacion, co- 
* os metodos racionalizados de trabajo, es igual- 
mente bueno para los empleados, pues conduce a una 
mejor remuneracion), los autores de la escuela de las 
Relaciones humanas consideraban que el conflicto em- 
Presariai entre los intereses de la organizacion y los in- 
rtereses de los empleados era indeseable. Por tanto, 
giomovian la armonia empresariai, olvidandose de la 
Phportancia del conflicto social. La fun cion principal 


Los errores e incertidumbres del experimento 
de Hawthorne 

Esa vision inadecuada y dislorsionada fue presentida 
por Whyte, al inicio del experimento de Hawthorne:! 
“cuando llegabamos a determinadas conclusiones, 
nos encontrabamos cada vez mas en caliejones sin; 
salida. Como no teniamos todas las respuestas, nos: 
veiamos farzados a replantear el trabajo que realiza-: 
bamos. Esto nos condujo a un nuevo modelo de teo¬ 
ria y de investigacion que no era suticientemente ctaro ; 
para proporcionar conclusiones practicasV" 


EJERCIC30 El cambio de Mandragora 

Dados los camblos ocurridos en el mundo, Heriberto 
Bracelos querfa introducir cambios en su empresa para 
mantenerla innovadora y competitiva. Queria contratar 
urt consultor para que lo ayudara en esa tarea, pero todos 
los consultores dijeron que la empresa estaba en condi¬ 
ciones de emprender por sf misma el proceso de cambio. 


2. Enfoque inadecuado de ios problemas 
de las relaciones empresariales 

Elton Mayo, en particular, y la escuela de las relaciones 
humanas, en general, son criticados por la Interpreta- 
cion inadecuada y distorsionada de los problemas de 


del administrador cbnsiste en solucionar conflictos y 
evitar que aparezean e interfieran negativamente en la 
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armonia empresarial. Este enfoque inadecuado de los 
problemas de las relaciones empresariales se debe a 
que la Teona de las relaciones humanas fue producto 
de la etica y del espiritu democraldco vigentes en Esta- 
dos Unidos en esa epoca. La aplicacion de esta teon'a 
sirvio de instrumento clinico al administrador esta- 
dounidense para solucionar los problemas derivados 
del conflicto y la insaidsfaccion humana en ei trabajo. 
De alH su caracter pragmatico, orientado a la action: 
buscaba implantar medidas capaces de promover rela¬ 
ciones humanas armoniosas. 

Siete proposiciones representan ia promotion carac- 
teristica de practicas eficaces de relaciones humanas en 
el trabajo: 43 

1. Necesidad de que el administrador utilice gene- 
ralizaciones interdisciplinarias (psicologia, socio- 
logfa, etcetera) para orientar adecuadamente las 
decisiones que debe tomar. 

2. Importance de la participation del empleado. 


IS® 


NOTAINTERESANTE 


No involucrarse mucho en el trabajo, 
solo hasta cierto punto 

Segun Kieber Nascimento, 46 la escuela de las relacio¬ 
nes humanas se concentro en lo que puede liamarse 
una pseudosolucion del problems de la integracibn del 
hombre al trabajo, ya que en lugar de actuar sobre las 
causas de la alienacibn y el conflicto (subutllizacion de 
las aptitudes de los operarios, controles formales, et¬ 
cetera), quiso que las actividades extrafuncionales (in¬ 
tervals de descansD, refrigerios en el restaurante de 
la fabrics, asociaciones de empleados, torneos depor- 
tivos, excursiones, boletines o periodicos de los em¬ 
pleados, salones de juegos, colonias vacacionales, 
etcetera) fueran mas agradables y compensadoras 
para el trabajador. Por consiguiente. la escuela de las 
relaciones humanas represents la evasion y negacion 
(en sentido psicoanalitico) del conflicto de clases en la 
institucion, y busca alcanzar mayor productividad en la 
empresa creando una red de servicios sociales: perio- 
diquito interno, asistencia personatizada de casos. 
cursos y cursillos que imponen veladamenle maneras 
de pensar, sentir y actuar, a traves de las cuales se 
trasmite la ideologia de ios duenos del negocio". 47 


3. Estudio de los roles sociales que el empleado de- 
sempena en la organization. 

4. Funcion de la comunicacion, el liderazgo y la 
motivation. 

5. Necesidad de trabajar en equipo. 

6. La constatacion de que la organizacion es un sis- 
tema social. 


7. Desarrollo de la habilidad del administrador en 
relaciones humanas. 

3. Concepcion ingenua y romantica del operario 

Otro aspecto del enfoque inadecuado de los problemas 
de las relaciones empresariales es la conception inge- 
nua y romantica de los operarios desarrollada por esa 
teoria. Los autores de los anas de 1940 y de los de 1950 
imaginaban un trabajador feliz, productivo e integra- 
do al ambiente de trabajo. Esa imagen no siempre fue 
confirmada por investigaciones posteriores, que des- 
cubririan trabajadores felices e improductivos, asi co- 
mo trabajadores infelices y productivos, lo cual rompfa 
la correlacibn entre satisfaccibn y productividad. Tam¬ 
bien se comprobo que el supervisor liberal, concentra- 
do en el trabajador, no siempre presentaba los grupos 
mas productivos, y que la consulta participativa crea- 
ba muchas veces mas problemas que los que resolvia. 
Asimismo, los trabajos de dindmica de grupo, inicial- 
mente optimistas, visionarios y basados en principios 
eticos preconcebidos, cayeron de manera paulatina en 
una linea anaiitica y experimental. 48 


Vision miope 

Mo se debe olvidar que el experimento realizado en 
Hawthorne comenzb con una muestra de cinco joven- 
citas en una situacion industrial especffica. Las gene- 
ralizaciones basadas en la investigacion se volvieron 
muy fragiles; los investigadores intentaron ampliar su 
grado de certeza a traves de un programa de entrevis- 
tas que abarcb a mas de 20 000 empleados de la fa¬ 
brica. Aun asf, continuo la limitacion a una situacion 
empresarial. 40 


4. Limitacion del campo experimental 

Los autores de la escuela de las relaciones humanas, 
por lo menos los del grupo de Elton Mayo, se circuns- gj 
cribieron al mismo ambiente de investigacion restrin-;g| 
gido de la administracion cientffica: la fabrica. Al dejar||| 
de estudiar otros tipos de organizaciones (bancos, hoS--|| 
pitales, universidades, etcetera), redujeron la aplicabi- . 
lidad de sus teorias y conclusiones. 

Ademas "la escuela de las relaciones humanas exa- |g| 
mina las relaciones de la persona con el grupo solo enjg 
el area de la empresa, pero no va mas alia". 50 -JIB 

’ 'M 

5. Parcialidad en las conclusiones - -Jill 

•3SBB8 

Mien tras la Teoria clasica se-restringe a la organizacion . J 
formal y revela su "escasez de variables", es decir, qdtg 
abarca una pequena cantidad de variables para expli- 


car sus puntos de vista, la Teoria de las relaciones hu¬ 
manas tambien es parcial, ya que se limita a la organi- 
zacion informal y sufre de la misma escasez de 
variables, enfatiza los aspectos informales de la orga- 
nizacion y deja los formales en un piano inferior. 51 In- 
cluso en el enfoque de los factores hurrianos, donde 
mas se enfoco esa teoria, las conclusiones de Mayo no 
llegan al fondo del problema; para Motta, son suscep- 
tibles de las criticas siguientes: 52 

a. Mayo investigo la empresa sin tener en cuenta su 
y contexto social. 

b. Mayo y sus seguidores tienden a favorecer la ad- 
ministracion en detrimento de los trabajadores. 

C, En el campo del metodo cienhfico, Mayo ignora la 
teoria y adopts una actitud que exalta el empiris- 
mo, la observacibn y el descubrimiento de datos. 


; Investigacion insuliciente 

Tragtenberg destaca que “el experimento realizado en 
■ Hawthorne, esencial para la definicion de la ideologia 
' de las relaciones humanas, se basa en evidencias di- 
rectas que no demuestran ser conclusiones de hipbte- 
sis basicas que pudiesen ser probadas en la realidad. 
Sus investigaciones tienen lugar en el universe del 
• mas puro empirismo’’. 53 Como sucedio a la adminisfra-- 
; cion cientffica, la Teoria de las relaciones humanas se 
limitb a la fabrica e ignoro las demas areas de la em¬ 
presa.- 


6. Entasis en los grupos informales 

La Teoria de las relaciones humanas se enfoca en el es¬ 
tudio de los grupos primarios, a los que tiene como su 
principal campo de accion. Esta teoria valora demasia- 
do la cohesion grupal como condicion para el aumen- 
to de la productividad. Segun Mayo, "en la industria y 
en otras situaciones humanas, el administrador trata 
con grupos humanos bien cohesionados, y no con una 
horda de personas... el deseo del hombre de estar aso- 
ciado constantemente a sus compaheros de trabajo es 
una fuerte, si no la mas fuerte, caracteristica huma¬ 
na". 54 Mayo intentaba demostrar que el problema de 
falta de iniciativa, rotacion, movilidad, baja moral y 
baja eficiencia se reduce al problema de saber como 
pueden consolidarse los grupos para aumentar la 
colaboracion en la pequena y en la gran empresa. 

La Teoria de las relaciones humanas aporto la vision 
humanista a la administracion. De esa vision conside- 
ramos los aspectos siguientes: 

• a. Participacion de los niveles inferibres en la solu- 
ribn de los problemas de la organizacion. 


Conclusiones de Mayo sobre grupos informales 55 

a. El trabajo es una actividad grupai. 

b. Ei mundo social del adulto se halla estandarizado, 
en especial su actividad laboral. 

c. La necesidad de reconocimiento y seguridad, asi 
como el sentido de pertenencia. son aspectos mas 
jmportantes en la moral del operario y la productivi¬ 
dad que ias condiciones ffsicas de trabajo. 

d. Un reciamo no es solo un enunciado cbjetivo de 
hechos, sino tambien un sintoma de malestar rela- 
cionado con el estatus de la persona. 

e. Las actitudes y la eficiencia de! trabajador se hailan 
condicionadas por las exigences sociales de la 
empresa o exteriores a esta. 

f. Los grupos informales de la empresa ejercen con¬ 
trol social sobre los habitos laborales y la actitud de 
cada operario. 

g. El cambio de una sociedad estable a otra on proce- 
so de adaptacibn (por ejemplo, del tipo antiguo de 
comunidad a la sociedad de personas aisladas, de 
la sociedad paleotecnica a la eotecnica) tiende a 
desmembrar la organizacibn social de una empresa. 

h. La colaboracion grupal no es accidental, sino que ' 
debe planearse y desarrollarse. 


illarse. 

! - ; ...... 


b. Necesidad de establecer relaciones y mayor fran- 
queza entre las personas y Ios grupos de la orga- 
nizacion. 

c. Necesidad de mejorar la competencia de los ad- 
ministradores en las relaciones interpersonales 
para disminuir la brecha entre el mundo de la ad- 
ministracion y el de Ios operarios. 

d. Introduccion de las ciencias del comportamlento 
en las practicas administrativas. 

e. Definicion de una filosofia humarustica y demo- 
cratica en la organizacion. 

f. Actitud orientada hacia la investigacion y el co- 
nocimiento profundo de la naturaleza humana. 

La idea de establecer una administracion que per- 
mita aumentar la participacion de los operarios en las 
metas de la empresa y motivarlos adecuadamente pa¬ 
ra alcanzarlas es una de las principales consecuencias 
de esta teoria. No obstante, algunas investigaciones 
han revelado que la cohesion grupal no esta necesaria- 
mente correlacionada con el aumento de productivi¬ 
dad, y que incluso puede ser disfuncional al unir el 
grupo contra la direction. 

7. Enfoque manipulador de las relaciones humanas 

Quiza parezea que los seguidores de Ia escuela de las 
relaciones humanas se preocuparon exdusivamente 
por el bienestar y la felicidad de Ios trabajadores y se 
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olvidaron de que este aspecto no es la funcion princi¬ 
pal de la empresa, sino producir bienes y generar ga- 
nancias, 

En el fondo, la escuela de las relaciones humanas, y 
principalmente Mayo y sus colaboradores, favorecfa 
decisivamente la administracion, quiza porque el ex- 
perimento realizado en Hawthorne fue patrocinado 
por la Western Electric. La Teoria de las relaciones hu- 


INCliHWERESAIiri 


Enfoque manipulador 

“La escuela de las relaciones humanas propicia una con- 
frontacion inevitable entre la organizacion y los proble- 
mas humanos. Aunque se reconoce, identifica y explore 
la resistencia al cambio, esta toma de conciencia, que 
pudo ser positiva al intentar reconocer las dificultades en 
lugar de superarias, se volvib negativa y de exploracidn." 
Tragtenb'erg arguments que “en la empresa estadouni- 
derise, donde se realize la acumulacidn y reproduccion 
ampliada del capital, el factor humano comenzd a tener 
estatus. La escuela de las relaciones humanas de Mayo 
surge como respuesta intelectual a un sistema industrial 
que introdujo la alta concentracidn de capital, traducida 
en la formacidn de grandes corporaciones en que las for¬ 
mas de regulacidn de la fuerza de trabajo del operario, 
efectuadas por la via autoritaria directa (esquema Taylor- 
Fayol), ceden lugar a la explotacion indirecta, mediante la 
manipulacidn de! operario por especialistas que, a su vez, 
son manipulados por la direccidn de las empresas, que 
recluta la fuerza de trabajo a traves de consejeros psico- 
idgicos, especialistas en relaciones humanas y relaciones 
empresariales. Ademas, “la escuela de las relaciones hu¬ 
manas, definida como una tdeologia manipuladora de la 
empresa capitalista en determinado momenta historico de 
su desarro.lla, acentua la preferencia del operario por sus 


manas ha sido muy criticada porque desarrolia una es- 
trategia sutil para engahar a los operarios, que traba- 
jan mas y exigen menos. 56 Tal estrategia manipuladora 
buscaba modificar el comportamiento del empleado 
en favor de los objetivos de la administracion (vease la 
figura 6.10). rf 

Manipulacidn es el proceso a traves del cual se con- 
diciona al individuo para que ejecute cualquier acto 


compaheros fuera del trabajo, cuando en realidad su ma¬ 
yor, satisfaccidn es ir a casa despues de la jornada; valo- 
riza los sr'mbolos de prestigio, cuando el operario quiere 
mayor salario; ve los conflictos de la empresa como de- 
sajustes individuales, cuando detras de ellos se esconde 
la oposicion de dos Idgicas: la del empresario, que busca 
maximizar ganancias, y la del trabajador, que busca ma- 
ximizar su salario". 57 

Esta premisa equivocada, que solo el empleado nece- 
sita cambiar, cuando en general es ia propia administra- 
cion la que debe hacerlo, es caracteristica de esa teoria. 58 
La Teoria de las relaciones humanas busca la justificacion 
ideologica de la estructura organizacional (organiza- 
cion formal), a la que trata de proteger, desviando la 
atencion hacia los problemas relativos al ajuste de la es¬ 
tructura informal. 50 

Su enfoque parcial tambien se refleja al relegar a un 
piano secundario las recompensas salariales y materia¬ 
ls, y enfatizar unicamente en las recompensas sociales : 
en la empresa e, incluso, utilizarlas con la finalidad mani¬ 
puladora de apaciguar a los operarios mediante la conce- 
.sf6n.de signos insignificatiyos de prestigio y afecto, en 
lugar de aumentar los salarios. 60 


ADMINISTRACION- 



H NOTA INTERESANTE 


La administracion como ciencia sociai aplicada 

Segun Kleber Nascimento, “de cualquier modo, la es¬ 
cuela de las relaciones humanas marco el inicio del 
V re'planteamiento de la administracion como ciencia so¬ 
cial aplicada. definitivo en la actualidad. Como inge- 
nieria humana, el area de investigacidn intelectual de 
ta administracion se redujo a la division del trabajo, la ! 
fedistribucidn de las competencias. la fusion y des- 
membramiento de los organos, la racionalizacion de 
tiempos y movimientos, la simplificacion de flujos, la i 
combinacion de metodos y la coordinacion por la au- 
toridad. Hoy, como ciencia social aplicada, el discurso 
de la moderna disclplina de la administracion incluye y 
enfoca las relaciones personales entre los miembros 
de la organizacion, los conflictos de valores, la com- 
petencia interpersonal, el clima psicq-socioldgico 
organizacional, las condiciones de retroalimentacidn 
espontanea sin censurar a las personas, el estilo de li- 
derazgo de los jefes, la autorrealizacidn en el trabajo, 
las condiciones favorables u obstaculizadoras de la 
creatividad y la coordinacion a traves del desarrollo 
•consensual de valores entre los miembros de la.orga- 
nizacion. En resumen, el enfasis paso de las tecnicas 
administrativas a las personas. El administrador dejo 
de ser ingeniero para convertirse en experto en la apli- 
cacion de las ciencias del comportamiento a la dinami- 
ca de su organizacion. El enfoque del ingeniero, que 
concebfa la organizacion como un conjunto de piezas 
y de relaciones entre hombres, cargos y materiales o 
equipos, cedio paso al enfoque psico-socioldgico, se¬ 
gun el cual los problemas crfticos son las relaciones 
.'entre los miembros de los grupos y entre los grupos, 
los estitos de liderazgo, la motivacion, los incentivos y 
la autorrealizacidn en el trabajo. 83 


sin que su participation sea realmente libre. La mani¬ 
pulacidn es una imposition u orden en funcion de la 
autoridad, y no una consecuencia de un acto de volun- 
tad o de iniciativa que expresa un deseo espontaneo de 
colaboracion del individuo. La manipulacidn es un 
proceso en que la persona cree que ejecuta una accion 
por su propia voluntad, cuando en realidad es condi- 
cionada cuidadosamente para pensar asf. 

La mayor critica a las relaciones humanas es que no 
busca eliminar la degradacion del trabajo humano si¬ 
no superar los problemas relativos a la resistencia de 
los trabajadores a esa degradacion. 61 La Teoria de las 
relaciones humanas es un avance frente al taylorismo 
porque afirma que el comportamiento individual en la 
empresa esta determinado por normas sociales, lo cual 
centre el foco de los estudios sobre motivacion no en el 
individuo, sino en el colectivo. Sin embargo, las orga¬ 
nizations siguieron viendose como sistemas cerra- 


dos, inmunes a las influendas extemas del ambiente. 
Se crefa que las conclusiones obtenidas en una empre¬ 
sa podxan generalizarse a cualquier organizacion. 

8. Otras criticas 

Perrow destaca que "la escuela de la administracion 
cientifica y la de las relaciones humanas exponen ideas 
utiles que se aplican en situaciones diferentes. Los par- 
tidarios intelectuales de ambas escuelas califican de 
'excepciones' a los casos en que sus enfoques no pue- 
den aplicarse". 62 

9. Conclusion 

A pesar de las criticas, la escuela de las relaciones hu¬ 
manas abrio nuevos espacios a la teoria administrativa 
en dos orientaciones bien definidas. La primera es la 
ecuacidn humana: el dxito de las empresas depende di- 
rectamente de las personas. Hoy se reconoce que la 
manera en que la empresa trata y administra a las per¬ 
sonas es el secreto del exito y la competitividad. 6 ' 1 En 
la actualidad, las organizaciones exitosas acogen esta 
herenda del enfoque humamstico. La segunda orien¬ 
tation es el nuevo papel del administrador, que debe 
saber comunicar, liderar, motivar y conducir a las per¬ 
sonas, y debe dejar de ser el gerente autocratico e im- 
po.sitivo para ganar la aceptacion de las personas y su 
compromiso con la organizacion. 

Dado que el exito de la organizacion depende direc- 
tamente de las personas, el trabajo basico del adminis¬ 
trador consiste en lidiar con las personas que forman 
parte de la organizacion. Segun Pfeffer, la clave del exi¬ 
to organizacional esta en las personas y en el lideraz¬ 
go. El administrador debe ser un verdadero lider. 
Existen tres principios que usan los adininistradores 
para trasformar las organizaciones y lograr el compro¬ 
mise. 65 

1. Desarrollar confianza en las personas. No se puede 
desarrollar confianza en las personas si no se tra- 
tan con respeto y dignidad. La confianza precisa 
que los valores organizacionales adoptados sean 
significativos para las personas. 

2. Los lideres deben estimular el cambio. En consecuen¬ 
cia, deben respetar a las personas y aprender que 
el cambio esta en todas sus actividades. Los lide- 
res deben romper los habitos, cambiando la for¬ 
ma de organizacion en la empresa. Cambiar la 
distribution de una oficina ya es una manera de 
crear un clima de cambio. 

3. Los lideres deben evaluar que es importante y priori- 
tario. Los lideres deben generar sistemas que de- 
sarrollen capacidad y competencia distintiva 
para su organizacion, y encaminar a las personas 
en esa direccion. 
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En la actualidad, el administrador requiere ciertas 
competencias basicas: relation interpersonal, comu- 
nicacien, liderazgo, motivation y resolution de con- 
flictos. Ademas, debe saber construir y dinamizar los 
equipos de trabajo. E! trabajo en equipo es necesario 
cada vez mas en el mundo de los negocios. 


EJERCIC80 Critica a los directivos de Petrolina 

Araceli Almeida, gerente de recursos humanos de Petro¬ 
lina, siempre critica a los directores de la empresa, pues 
afirma que estos tienen una vision inadecuada de los 
problemas de las relaciones empresariales, y una vision 
ingenua y romantics de los operarios. Asimismo, dice 
que sus conciusiones son parciales y iimitadas, solo se 
refieren a los grupos informales y desarrollan un enfo¬ 
que manipulador de !as relaciones humanas. 6Que quie- 
re decir Araceli con esas criticas? © 


Resumen ___ 

1. A partir del experimento realizado en Hawthorne 
se desarrollo una nueva conception de la natura- 
leza humana: el hombre social. A1 mismo tiempo, 
se verified que la formation de grupos y los pro- 
cesos grupales pueden ser manipulados median- 
te algiin estilo de liderazgo y comunicacion. 

2. Los primeros estudios de la motivation humana 
(Teoria de campo e inventario de las necesidades 


TAM 66 

Dirigida cuidadosamente por el comandante Rolim hasta 
su muerte, TAM fue considerada empresa del ano por la 
revista Exame. La cualidad mas destacada de la TAM es 
la informalidad. La identidad de la empresa se confunde 
con la de su presidente, como si el estuviera pilotando ei 
avion en cada una de las cabinas. Es una empresa orien- 
tada al cliente y con culture propia: el estilo TAM de vo¬ 
lar y de tocar la empresa. Esta recibe a diario 500 hojas 
de vida de candidatos, a quienes atrae la mistica de una 
empresa dinamica y emprendedora. TAM es una de las 
empresas brasilenas que mas invierte en entrenamiento. 
Cada tres meses gradua 40 sobrecargos, que cada ano 
retornan a las salas de entrenamiento durante 20 dtas. E! 
equipo de a bordo responde por la limpieza y prepara¬ 
tion de la aeronave. La inversion anual en entrenamien¬ 
to alcanza diez millones de dolares, equivalente a !a 
inversion en publicidad. Gran parte de esta suma se in¬ 
vierte en cursos de pilotos en el exterior. Para formar un 
piloto de un Fokker se requieren no menos de 50 000 do- 
lares. Pero esto no indica que los funcionarios tengan un 
empleo para toda la vida y tranquilo. La rotation de per¬ 
sonal de la primera Knea es bastante eievada. Cada ano 


humanas basicas) formalizaron la notion de ci 
motivational en cuanto satisfaction, frustracidi 
o compensation. Asi, se desarrollo la notion 
objetivos individuales y su influencia en la mo 
y la actitud de las personas y grupos. 

3. Ademas, las experiences pioneras sobre lid 
go y sus resultados, en cuanto al desempeno 
los subordinados, mostraron la excelencia del 

• liderazgo democratico. Estudios posteriores in- 
volucraron otras variables, ademas de las carac-, 
teristicas personales del lider, y concluyeron que 
el estilo de liderazgo debe seleccionarse en fun- 
cion de variables (como fortalezas del adminis- 
trador, de los subordinados y de la situation). 

4. Los estudios sobre la comunicacion indicaron 
importancia de este elemento en las relaciones 
entre las personas y su desempeno. 

5. La organization informal paso a ser profund 
mente investigada, tanto en sus caracterfstic 

. como en sus origenes. Casi puede afirmarse que 
los autores humanistas prescindieron de la orga¬ 
nization formal para centrarse unicamente en la 
informal. 

6. La dinamica de grupo y el profundo interes en 
los grupos informales fueron otros aspectos tipi- 
cos de esta escuela. 

7. Como toda corriente de oposicion inflexible, esta 
teoria presento profundas distorsiones y Iimita- 
ciones (vision inadecuada de las problemas de 


m 


mi 


•* 


las relaciones empresariales, limitation en el 
campo experimental y parcialidad en las conciu¬ 
siones) que la llevaron gradualmente a cierto 
descredito. La conception ingenua y romantica 
del operario y el enfasis exagerado en los grupos 
'informales influyeron de manera decisiva para 
que esa teoria fuese analizada y criticada con du- 
reza. Los operarios y sus sindicatos descubrieron 
e identificaron su enfoque manipulador y dema- 
gogico. Debido a tantas criticas, fue necesario re- 
formular la Teoria de las relaciones humanas a 
partir de la teoria del comportamiento, que se es- 
tudiara en capitulos posteriores. 


>reguntas _ 

. ^Como caracterizaria usted a TAM como una em¬ 
presa informal y abierta? 

!. En un ramo tan competitive como la aviacion co- 
mercial, ique opina de la estrategia de TAM para 
conquistar clientes? 

3. ^Cuales aspectos de este caso guardan relation 
con la Teoria de las relaciones humanas? 

4. Si, en general, la satisfaction de los empleados 
reduce la rotation, ^por que esta se mantiene eie¬ 
vada en TAM? 
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I Glosario basico _ 

ACTITUDES son predisposiciones personales a respond 
de manera positiva o negativa al ambiente. 

AMBIENTE PSICOLOGICO o conductista, es el ambiente 
tal como la persona lo observa, percibe e interpreta 
esta intimamente relacionado con sus necesidades. 

ATRACCION es la fuerza o vector que se dirige favorable 
mente a un objeto, persona o situation y que adqui 
un valor positivo. 

AUTORIDAD es el pdder legftimo que proviene de la posi¬ 
tion de una persona en la organizacion formal. 

BARRERA es un obstaculo para la satisfaccion de una --ass* 
necesidad o para el movimiento hacia un determinado 
fin. 

CARISMA es una caracteristica personal y especial del Jp 
liderazgo que proporciona una vision y un sentido 4l| 
de mision, y que emana orgullo, confianza y respeto. Jg|| 

CICLO MOTIVATIONAL es el proceso de satisfaccion de r |§f : 
una necesidad Humana. El organismo permanece en un #' 
estado de equilibrio que se rompe cuando surge una ?Jf§ 
necesidad y esto provoca un estado de tension y M 
desequilibrio, lo que conduce a un comportamiento §|f 
o action para satisfacer la necesidad. Cuando esta se # 
ha satisfecho, liberara tension y se regresa al equili- -I 
brio anterior. La satisfaccion se puede impedir con 
alguna barrera, lo que mantiene el estado de tension 
o se puede compensar con la satisfaccion de otra 
necesidad. 

CLIMA ORGANIZACIONAL es la calidad del ambiente psi 
eoldgico de una organizacion. Puede ser positivo y 
favorable (cuando es receptivo y agradable) o negativo 
y desfavorable (cuando es frfo y desagradable). 

COMPENSACION es la resolucion del cido motivadonal 
por medio de la satisfaccion de otra necesidad, redu 
ciendo el estado de tension del individuo. 

COMUNICACION es el conjunto de informaciones entre 
individuos. Significa hacer comiin un mensaje. 

DINAMICA DE GRUPO es la suma de intereses de los par- 
ticipantes de un grupo y puede activarse por medio de 
estfmulos y motivaciones. 

EQUILIBRIO PSICOLOGICO es el equilibrio de las 
fuerzas psicologicas, segun Kurt Lewin. Tambien se le 
denomina librero casi estacipnario para mostrar sus 
caracteristicas dinamicas. 

ESPACIO DE VIDA es el ambiente psicologico que 
envuelve a todas las personas. 

ESTJLOS DE LIDERAZGO son las maneras o modos pecu 
Hares de dirigir a las personas de acuerdo con ciertas 
situaciones. 

EST1MULO es toda influencia ambiental que incita a la 
accion o a alguna forma de comportamiento. 

FRUSTRACION es la no resolucion del ciclo motivadonal 
debido a alguna barrera que impide la satisfaction de 
una necesidad humana. 
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HOMBRE SOCIAL es el concepto del ser humano motiva¬ 
te do por recompensas y sanciones sociales simbolicas, 
i en contraposition al hombre economico (motivado por 
| recompensas y sanciones salariales y materiales). 
INFLUENCIA es la capaddad de inducir y modificar el 
gH comportamiento de las personas. 

LIDERAZGO es la influencia interpersonal que se ejerce 
ft en una situacion dirigida por medio del proceso de 
| la comunicacion humana para la consecution de un 
determinado objetivo. 

f LIDERAZGO AUTOCRATICO es el estilo de liderazgo que 
se caracteriza por la autocratia, en el cual el lider 
P asume y centraliza todas las decisiones, mientras los 
ft subordinados solo obedecen sus ordenes. 

LiDERAZGO DEMOCRATICO es el estilo de liderazgo que 
|tf; se caracteriza por la participation de los subordinados 
en las decisiones y en el comportamiento orientador 
del lider. 

LIDERAZGO LIBERAL es el estilo de liderazgo que se 
f caracteriza por la omision del lfder y donde los subor- 
dinados achian libre y espontaneamente sin ninguna 
orientation o direction. 

MAN1PULACION es el proceso por medio del cual se 
•• induce y se condiciona a una persona a hacer algo 
% como si fuese su voluntad, cuando en realidad esta 
haciendo lo que otros quieren. 

MORAL es un concepto intangible relacionado con el 
8f. estado motivacional de una organization. La moral es 
elevada cuando las necesidades de las personas estan 
relativamente satisfechas y es bajo cuando estas es¬ 
tan relativamente frustradas o bloqueadas. 
MOTIVACION se refieren las fuerzas dentro de cada per¬ 
sona que la conduce hacia un determinado compor¬ 
tamiento. 

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION son las necesi¬ 
dades humanas mas elevadas y significan el impulso 
de realizar el potential propio, de estar en continuo 
autodesarrollo y de realizarse como persona. 
NECESIDADES F1SIOLOGJCAS son las necesidades pri- 
marias o vegetativas, relarionadas con la supervivencia 


del individuo, como: alimentation, descanso, actividad 
fisica, satisfaction sexual, abrigo y protection. 

NECESIDADES HUMANAS o motives, son fuerzas con- 
scientes o inconstientes que llevan a una persona a un 
determinado comportamiento con el fin de satisfacerlas. 

NECESIDADES PSICOLOGICAS son las necesidades 
adquiridas y exciusivas del ser humano y se refieren a 
la seguridad fntima, a la autoconfianza y al afecto. 

PATRON DE LIDERAZGO es el tipo de liderazgo apropia- 
do para cada situacion especffica. 

PODER es el potencial de influencia de una persona sobre 
otras, es la capatidad de ejercer influencia aunque eso 
no signifique que se ejerza en realidad. 

RAZGOS DE PERSONALIDAD son las caracteristicas per¬ 
sonales especificas de un individuo. 

RED DE COMUNICACION constituye un canal de comu¬ 
nicacion entre las personas. 

RELACIONES INDUSTR1ALES es el nombre que se daba 
antiguamente a las relaciones entre las empresas y sus 
funcionarios. 

REPULSION es la fuerza o vector que se dirige en contra 
de un objeto, persona o situacion, que adquiere un 
valor negativo. 

TEORIA DE CAMPO, enunciada por Kurt Lewin, trata 
sobre el comportamiento, resultado de un campo 
dinamico de fuerzas que constituye su espacio de 
vida o ambiente psicologico. 

TEORIAS S1TUACIONALES DE LIDERAZGO son las 
teorias que muestran que el patron de liderazgo se 
debe ajustar a cada situation especffica. 

VALENCIA es la calidad adquirida por objetos, personas 
situaciones en un campo dinamico de fuerzas psico¬ 
logicas. 

VALENCIA NEGATIVA es cuando los objetos, personas o 
situaciones pueden o prometen causar algun perjui- 
cio y tienden a causa repulsion a la persona. 

VALENCIA POSITIVA es cuando los objetos, personas o 
situaciones pueden o prometen satisfacer las necesi¬ 
dades personales y tienden a atraer o a agradar a la 
persona. 
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NOTAINTERESANTE 


La contribution de Taylor y de Fayol 

Peter Drucker comenta que '“hoy en dia esta de mod# 
menospreciar a Taylor y desacreditar su anticuada psi- 
cologfa, pero el fue el primero de quien se tenga noti- 
cia que no acepto el trabajo como un hecho cumplido, 
sino que lo examino y estudio a fondo. La manera en 
que enfoco el trabajo sigue siendo ol elemento basico. 

V aunque Taylor fue un hombre con ideas del siglo xix, 
partio de objetivos sociales y no de la ingenierfa ni del 
lucre en su analisis del trabajo. Taylor querfa iiberaral-^’■ 
obrero de la carga excesiva de trabajo y romper la ley 
opresiva de los salarios, combatida por los economis- 
tas clasicos, la cual condenaba al trabajador a la inse- ; 
guridad economica y a resignarse a la miseria. La ! 
esperanza de Taylor (y eso se consiguio en los pafses 
desarroilados) era proporcionar una vida digna para el 
trabajador aumentando la productividad de su traba- 
jo". 1 Entre tanto en Francia, Fayol intentaba dar una 
estructura a la organizacion y desarrolld el primer 
enfoque racional de organizacion de la empresa. A 
partir del trabajo de esos dos ingenieros se inicio "la 
moda de la administracion", es decir, el boom admi- 
nistrativo ocurrido despuos de la Primera Guerra Mun- 
dial. En el curso de la compleja historia de las teorias 
administrativas, ei enfoque clasico nunca fue sustitui- 
do del todo. Por el contrario, resurge ampiiado, revi- 
sado y mejorado en las teorias neoclasicas, bastante 
canocidas en las instituciones universitarias. 


A COMIENZOS DE LA DEC ADA DE 1950, LA TEORIA 
administrativa experimento un periodo de fuerte 
remodelacion. Terminada la Segunda Guerra Mundial, 
el mundo alcanzo un periodo de desarrollo industrial 
y economico nunca visto hasta entonces. En otros ter- 
minos, el mundo de las organizaciones entro en una 
etapa de cambios y trasformaciones fuertes. Con la 
television, el motor de propulsion de chorro y el inicio 
de las telecomunicaciones, el mundo organizacional 


seria otro. Las repercusiones en la teoria administrati- 
va no tardaron en aparecer. 

No obstante la influencia de las ciendas del conip 
portamiento en la teoria administrativa, los puntos de 
vista de los autores clasicos siempre han subsistido. M 
pesar de la critica a los postulados clasicos y a los nuef; 
vos enfoques de la organization, se comprueba que ; 
principios de administration como la departmentali¬ 
zation, la racionalidad del trabajo, la estructuracion 
lineal o funcional, en fin, el enfoque clasico, nunca fue- 
ron sustituidos del todo por otro enfoque. Las teorias ; 
administrativas posteriores se sustentaron en la teoria 
clasica, ya fuera como punto de partida o como critica 
para adoptar una position diferente. 

El enfoque neoclasico es la reivindicacion de la teo¬ 
ria clasica actualizada y adaptada a los problemas 
administrativos al tamano de las organizaciones de 
hoy. En otros terminos, la teoria neoclasica corresponde 
a la teoria clasica maquillada, eclectica, que aprovecha 
la contribucion de las demas teorias administrativas. 

El enfoque neoclasico se basa en los siguientes fun- 
damentos: 2 

1. La administration es un proceso operational com- 
puesto de funtiones como planeatidn, organiza¬ 
tion, direction y control. 

2. Dado que la administracion abarca diversas 
situaciones empresariales, requiere fundamen- \ 
tarse en principios de valor predictivo. 

3. La administracion es una ciencia que, como la 
medicina o la ingenieria, debe apoyarse en prin¬ 
cipios universales. 

4. Los principios de administracion son verdade- 
ros, al igual que los de las ciencias logicas y| 
fisicas. 

5. La cultura y el universo fisico y biologico afectan 
el ambiente del administrador. Como ciencia o 
arte, la teoria de la administracion no necesita 
abarcar todo el conocimiento para servir de fun- 
damento cientifico a los principios de la adminis¬ 
tration. 
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El enfoque neoclasico "consiste en identificar las 
funciones de los administradores y, en seguida, dedu- 
cir-de ellas los principios fundamentales de la practica 
de la administracion". 3 


El enfoque neoclasico se analizara en los cuatro capf- 
tulos siguientes: 

© Capitulo 7: Teoria neoclasica de la administracion 












© Capitulo 8: Implicaciones de la Teona neoclasica: 
tipos de organizacion 

@ Capitulo 9: Implicaciones de la Teoria neoclasica: 
departamentalizacion 

© Capitulo 10: Administracion por objetivos (APO) 
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3. Ibid., pp. 35-36. 





CAPITULO 7 


TEORIA NEOCLASICA 


Definition del papei de administrador 


© Mostrar el eclecticismo de la teon'a neoclasica de la administracion, su preocupacion 
por la practica administrativa (accion administrativa) y su enfasis en los objetivos y 
los resultados. 

© Afianzar la administracion como tecnica social basica que el administrador utiliza 
para alcanzar resultados, ayudado por las personas con quienes trabaja. 

© Definir las funciones del administrador, que conforman el proceso administrative. 

© Definir los principios basicos de la organizacion. 

© Considerar el dilema centralizacion versus descentralizacion, los factores.que afec- 
tan las decisiones respecto de la descentralizacion, y sus ventajas y desventajas. 


Lo que se vera mas adelante ” " c ■' 


© Caracteristicas de la teoria neoclasica. 

© Administracion como tecnica social. 

© Aspectos administrativos comunes a las administraciones. 
© Principios basicos de la organizacion. 

O Centralizacion versus descentralizacion. 

Funciones del administrador. 

© Evaluacion critica de la teoria neoclasica. 


{ m~, 

nr 


a CASmifiTRODUCTORltK 


PEGASSUS 

Miguel Fontes recibio el encargo de proponer soluciones 
a! problema de lentitud en el funcionamiento de la 
empresa Pegassus, que produce, distribuye e instala 
equipos de tratamiento de aire en todo el pais. Sin 
embargo, sus sucursales no son suficientemente rapidas 


en la atencion al cliente. Debido a los reclamos por retra- 
sos en la entrega e instalacion, Miguel, como director de 
operaciones, debe crear condiciones para agilfzar las 
actividades y seguir al frente de los competidores. £Que 
sugeriria usted a Miguel? © 
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La expresion teoria neoclasica es un poco exagerada. 
Aunque los autores aqui considerados (Peter F. Druc- 
ker, Ernest Dale, Harold Koontz, Cyril O'Donnell, Mi¬ 
chael Jucius, William Newman, Ralph C. Davis, 
George Terry, Morris Hurley, Louis Allen, sin contar a 
los autores de la escuela de la administracidn por obje- 
tivos) no presentan puntos de vista divergentes, tam- 
poco se preocupan por alinearse en una orientacidn 
comun. En resumen, los autores neoclasicos no forman 
propiamente una escuela definida, sino un movimien- 
to relativamente heterogeneo que recibe las denomina- 
ciones de escuela operacional o escuela del proceso 
administrative. Preferimos la denominacion teoria 
neoclasica para facilitar el aspecto didactico y la pre¬ 
sen tacion. 


Caracterfsticas de la teoria 
neoclasica 


Las principals caracterfsticas de la teoria neoclasica 
son: 

1. Enfasis en la practica de la administracidn 

2. Reafirmacion de los postulados clasicos 

3. finfasis en los principios generales de adminis¬ 
tracidn 

4. Enfasis en los objetivos y en los resultados 

5. Eclecticismo conceptual 

A continuacidn se explicara cada una de estas carac¬ 
terfsticas. 

1. Enfasis en la practica de la administracidn 

La teoria neoclasica se caracteriza por destacar los 
aspectos practices de la administracidn, por el prag- 
matismo y por la busqueda de resultados concretes y 
paipables, aunque no descuida los conceptos tedricos 
de la administracidn. Los autores neoclasicos buscaron 
desarrollar sus conceptos en forma practica y utiliza- 
ble, considerando principalmente la accion adminis- 
trativa. La teoria solo tiene valor cuando se pone en 
practica. Casi todos los autores neoclasicos enfatizan 
en los aspectos instrumentales de la administracidn 
para referirse a esa practica de la administracidn o a 
esa accion administrativa. Esta teoria representa la 
contribucion del espfritu pragmatico estadoimidense. 

2. Reafirmacion de los postulados clasicos 

La teoria neoclasica es casi una reaccion a la gran 
influencia de las ciencias del comportamiento en el. 
campo de la administracidn, en r detrimento de los 
aspectos econdmicos y concreios que rodean el com- 




: r enfatiza en los fines y resultados en fa busqueda de 
; la eficacia. En esta teoria hay una decidida orientacidn 
- hacia los objetivos y los resultados. 


La importancia de los principios neoclasicos 

En la administracidn, los principios cumplen un papef 
equivalente al da las leyes en las ciencias fisicas, : 
pues buscan demostrar una relacion de causa-efecto.:: 
Mientras que la ley es una demostracion de ciertos 
fenomenos que. una vez conocidos, ocurren siempre 
en determinadas condiciones, un principio es una pro- 


portamiento de las organizaciones. Dado que los aut 
res neoclasicos pretenden poner las cosas en su sitd 
retoman gran parte del material desarrollado por 
teoria clasica, lo redimensionan y lo reestructuran 
acuerdo con las circunstancias de la epoca actual pa 
darle una configuracion mas amplia y flexible. El e 
que neoclasico utiliza la mayor parte de los concep 
clasicos: estructura de la organizacidn lineal, funcional 
y tinea-staff, relaciones de lfnea y asesorfa, proble- 
ma de autoridad y responsabilidad, y departamen 
lizacion. 

3. Enfasis en los principios generales 
de administracidn 

Los autores neoclasicos establecen normas de compoi 
tamiento administrative. Para el efecto retoman, con 
criterios mas o menos elasticos, los principios de ad¬ 
ministration que los autores clasicos utilizaban como 
"leyes" cientfficas, en la busqueda de soluciones admi- 
nistrativas practicas. El estudio de la administracidn 
para algunos autores, como Koontz y O'Donnell, 1 
Theo Haiman 2 y otros, 3 corresponde a la presentation 
y discusion de principios generales sobre como pia 
near, organizar, dirigir, controlar, etc. Los administra- 
dores son esenciales en cualquier empresa dinamica y 
exitosa porque deben planear, dirigir y controlar las 
operaciones del negocio. Cualquiera que sea la organi¬ 
zation (una empresa, el gobierno, la iglesia, el ejercito, 
un supermercado, etc.) y las actividades Lnvolucradas, 
los problemas administrativos de seleccionar gerentes 
y personal, establecer planes y directrices, evaluar resul¬ 
tados de desempeno y coordinar y controlar operacio¬ 
nes para conseguir los objetivos deseados son comunes 
a todas las organizaciones. 

Los autores neoclasicos se preocuparon por estable¬ 
cer los principios generales de administracidn capaces 
de orientar al administrador en el desarrollo de sus 
funciones. Esos principios generales, presentados bajo 
formas y contenidos variables por cada autor, buscan 
definir como debe el administrador planear, organizar, 
dirigir y controlar el trabajo de sus subordinados. 4 .• 
Alvin Brown 5 recopilo 96 principios generales de L 
administracidn. 


icion general que da una gufa de accion y es apli- 
ble a determinados fenomenos. 8 Los principios no : 
ben tomarse de manera rfgida y absolute, sino rela- i 
y flexible, porque se aplican en situaciones diver- i 
en extremo, sujetas a multiples variables que 
pan, muchas veces, del control del administrador. 
ahf surge el nombre de principios generales de 
inistracion, pues deben aplicarse en situaciones 
erales con base en el sentido comun del adminis- 
r. En ocasiones la aplicacion de alguno de las 
ipios puede ser incompatible con la aplicacion de 
Las ventajas que se obtienen, o incluso el senti- 
comun, deben ser el criterio que se aplique en la 
ccfdn del principio mas adecuado en determinada 
acion. 


4. Enfasis en los objetivos y en los resultados 

Las organizaciones no existen en sf mismas, sino para 
alcanzar objetivos y producir resultados. La organiza¬ 
tion debe estar determiriada, estructurada y orientada 
en funcion de estos. De allf nace el enfasis en los obje¬ 
tivos organizacionales y en los resultados que deben 
alcanzarse, como medio de evaluar el desempeno de 
las organizaciones. Los objetivos son valores buscados 
o resultados esperados por la organizacion, que fxata 
de alcanzarlos a traves de la eficiencia de su operation. 
Si la operation falla, los objetivos o resultados se alcan- 
zan parcialmente o, simplemente, se frustran. Los 
objetivos justifican la existencia y operation de una 
organizacidn. Uno de los mejores productos de la teo¬ 
ria neoclasica es la llamada Administracidn Por 
Objetivos (APO), que se estudiara mas adelante. 


5- Eclecticismo de la teoria neoclasica 

Los autores neoclasicos, a pesar de basarse en la teoria 
clasica, son bastante edecticos y recogen el contenido 
de otras teorias administrativas retientes. Por este 
eclecticismo, la teoria neoclasica parece.una teoria cla¬ 
sica actualizada y se situa en el modelo eclectico que 



define la formation del administrador en la segunda 
mitad del siglo XX. 


EJERCICIO El director general de Amplific 

Alvaro Lucena es el director general de Amplific, empre¬ 
sa dedicada a elaborar productos de alta tecnologia. 
Como director, Alvaro es objetivo y pragmatico: adopta 
los postulados neoclasicos, cree en los principios ge¬ 
nerales de ia administration, se enfoca en los objetivos y 
resultados que deben alcanzarse y fija una position eclec- 
tica en su modelo administrative. iComo caracterrzaria 
usted la actuation de Alvaro? Explique la respuesta. © 


Administracion como tecnica 
social 

Para los autores neoclasicos, la "administration con- 
siste en orientar, dirigir y controlar los esfuerzos de un 
grupo de individuos para lograr un objetivo comun. El 
buen administrador, naturaLmente, hace posible que el 
grupo alcance sus objetivos con la minima inversion 
de recursos y esfuerzo, y Ia menor interferencia con 
otras actividades utiles". 7 La administration es una 
actividad generalizada y esencial a todo esfuerzo huxna- 
no colectivo, ya sea en una empresa fabril, en una de 
servicios, en el ejercito, en los hospitales, en la iglesia, 
etc. El ser humano necesita cooperar cada vez mas con 
otros seres humanos para alcanzar sus objetivos; en 
este sentido, la administracion es, basicamente, la 
coordination de actividades grupales. 



La sociedad de organizaciones 


Uno de los fenomenos que marcan el siglo xx es el 
surgimiento de una sociedad de organizaciones en la 
que las tareas sociales importantes estan en manos 
de grandes instituciones como el gobierno. fas uni- 
versidades, los sindicatos, las empresas. etc. Dicha 
sociedad de organizaciones tiende a un pluralismo de 
objetivos, a una diversidad de instituciones y a una 
difusion del poder. Esas organizaciones interactuan 
entre sf y deben vivir y trabajar juntas, pues ninguna 
de ellas existe por si sola. La interdependencia orga¬ 
nizational crece cada dia mas porque las organizacio¬ 
nes contratan entre si la ejecucian de sus funciones. 
Cada organizacidn emplea a las demas como agentes 
que reaiizan algunas de sus tareas. 8 Las organizacio¬ 
nes constituyen una red interdependiente que incluye 
proveedores, por un lado. y cllentes y consumidores • 
par el otro. 
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Aspectos administrativos 
comunes a las organizaciones 


Todas las instituciones son organizaciones y tienen 
una dimension administrativa comun. Drucker desta- 
ca tres aspectos principales en las organizaciones:' 


a. En cuanto a los objetivos. Las organizaciones no 
viven para si mismas; solo son medios u organos 
sociales que pxetenden la realization de una tarea 
social. La supervivencia (objetivo tipico de la 
especie biologica) no es un objetivo adecuado 
para la organization. El objetivo de la organiza¬ 
tion esta fuera de ella, y es siempre una contri¬ 
bution especifica para el tndividuo y la sociedad. 
Si la organization no define con claridad sus 
objetivos, no habra posibilidad alguna de eva- 
luar los resultados ni su eficiencia. No existe un 
proceso cientifico para establecer los objetivos 
de una organization. Los objetivos son juicios de 
valor, escalas de prioridades en la atencion de las ■ 
necesidades de la comunidad por la organiza¬ 
tion. 

b. En cuanto a la administracion. Las grandes organi¬ 
zaciones difieren en sus objetivos y propositos, 
pero son esencialmente semejantes en el area 
administrativa. Todas exigen la reunion de mu- 
chas personas que deben actuar en conjunto e 
integrarse en un esfuerzo comun. Todas las orga¬ 
nizaciones deben adecuar los objetivos de la 
organization a la necesidad de flexibilidad y li- 
bertad individual. Todas requieren una estructura 
determinada por la tarea y por sus demandas, por 
un lado, y por los "principios de administration" 
generales adecuados a la "logica de la situation", 
por el otro. El campo en que mas se trabajo du¬ 
rante la primera mitad del siglo xx fue la admi¬ 
nistracion, para organizar y dirigir grandes 
empresas. 

c. En cuanto al desempeno individual. En este campo 
existe la menor diferencia entre las organizacio¬ 
nes. E! desempeno individual indica la eficacia 
del personal que trabaja en las organizaciones. 
Los individuos ejecutan, deciden y planean, 
puesto que las organizaciones son ficciones lega¬ 
tes que nada hacen, deciden o planean por si mis- 
mas; las organizaciones solo actiian en la medida 
en que sus administradores actuan. Cada vez es 
mayor el niimero de personas que deben set 
eficientes para que la organization funcione y 
para que se autorrealicen y satisfagan sus pro- 
pias necesidades. La organization y el indivi- 
duo deben ser eficaces en el funcionamiento y el 
logro de la satis faction; respectivamente. La efica- 



Eficiencia versus eficacia 

Emerson, autor clasico, empleo la expresion "ingenie-: 
frfa de la eficiencia" como una especialidad en la: 
obiencibn y maximizacion de la eficiencia.’ 0 Segun 
^Emerson, la eficiencia es "la relation entre lo conse- 
guido y io que se puede conseguir”.’’ De ahi se deriva 
la expresion "porcentaje de eficiencia", utilizada para 
representar mejor aquella relation. La eficiencia esta 
dirigida hacia la mejor manera (the best way) de hacer 
o ejecutar las cosas {metodos) a fin de utilizar los 
^recursos (personas, maquinas, materias primas) de la 
forma mas racional posibie. La eficiencia se preocupa 
por los medios, metodos y procedimientos mas indica- 
§dds que necesilan planearse y organizarse adecua- 
damente para asegurar la optima utilizacion de los 
recursos disponibies. La eficiencia no se preocupa par 
los fines, sino simplemente por los medios. La conse¬ 
cution de ios objetivos previstos no entra en la esfera 
de competencia de la eficiencia, sino en la de la efica¬ 
cia. Si el administrador se preocupa por hacer correc- 
t'amente las cosas, se orientara hacia la eficiencia (la 
mejor utilizacion de los recursos disponibies). No obs¬ 
tante, si para evaluar la consecution de los resulta¬ 
dos, esto es, verificar que las cosas bien hechas son 
las que realmente debieron hacerse, utiliza los instru- 
meritos suministrados por quienes ejecutan, estara 
orientandose hacia la eficacia (consecution de los 
objetivos a traves de los recursos disponibies). 


rEnfasis en ios medios.; 

Hacer correctamente las cosas: 
’Resolver problemas.. 
^alvaguardar los recursos; 

I ’ r '' : “olir tare as y obligaciones. 
nar a los subordinados. 
ener las maquinas.. 
t ala iglesia. 


Enfasis en los resultados. .. 

Hacer las cosas.correctas. . : ■ ■ " 

Alcanzir objetivos. j . „ ‘ 

Optimizar.cl empleo de recursos. - 
Obtener resultados. "• * 
'Rroporcionar eficacia a los subordinados. 
Maquinas bn buen funcionamiento. 
PrSctica de los valores religiosos. ' •- 
Ganar el cielo. - 

:Ganarel partido. - ,J " 


iBarfutbolcorrarte, 


cin es necesaria en la organization (para que esta 
funcione) -y en el individuo (para lograr su sa¬ 
tisfaction). La organization es su instrumento, ert 
tanto produce resultados necesarios a la sod' 
dad. 


Las Ires funciones del administrador 

El administrador cumple tres funciones fundamentaies 

1. Volver econbmicamente productivos los recursos 
organizacionales, minimizando riesgos y maximi- 
zando oportunidades. 

2. Tornar productivos los recursos humanos, lograr 
que las personas trabajen juntas reuniendo en una 
tarea comun sus habilidades y conocimientos indi-J 
viduales, y hacer productivas sus fortalezas e irre- 
levantes sus debilidades. 

3. Desempehar una funcibn publica: El administrador,' 
es visible y tiene una imagen en la comunidad. El ad¬ 
ministrador constituye el unico elemento de liderazgo 
en esta sociedad organizada e institucionalizada. La:; 
funcibn ejecutiva del administrador representa tres 
aspectos: es una funcibn para la cual son necesarios.: 
objetivos e instrumentos; una funcibn que exige ca- 
lidad y competencia; y es una funcibn en la que] 
corresponde tomardecisiones. Estas caracteristicas 
definen la funcibn del administrador. 


Eficiencia y eficacia 

Cada empresa debe considerarse desde el punto de 
vista de la eficacia y la eficiencia simultaneamente. La 
eficacia es una medida del logro de resultados, mien- 
tras que la eficiencia es una medida de la utilizacion de j 
los recursos en ese proceso. En terminos economicos, 
la eficacia de una empresa se refiere a la cqpacidad de 
satisfacer una necesidad de la sociedad a traves de sus 
productos (bienes o servicios), mientras que la eficien- 
cia es una relation entre insumos y productos. Desde 
este punto de vista, es una relation entre costos y bene- 
ficios, es decir, una relation entre los recursos utiliza- 
dos y el producto final obtenido: es la razon entre el 
esfuerzo y el resultado, entre el gasto y el ingreso, entre. 
el costo y el beneficio resultante. 

Sin embargo, no siempre eficacia y eficiencia van de 
la mano’(vease el cuadro 7.1 de la siguiente pagina). 
Una empresa puede ser eficiente en sus operaciones 
quiza no sea eficaz, o viceversa; puede operar sin efi-g 
tiencia y, a pesar de eso, ser eficaz. La eficacia deberia 
ir acompanada de la eficiencia. Una empresa tambien 
puede operar sin ser eficiente ni eficaz. El ideal seria 
una empresa eficiente y eficaz, lo cual constituirfa 
excelentia. 


j EJERCICIO Reclutamiento de un ejecutivo 

Durante el reclutamiento de un presidente para dirigir 
la empresa, el headhunter expiico a los accionistas que 
la administracion es una tecnica social y que existen 

CUADRO 7.1. Diferencias entre eficiencia y eficacia. 


aspectos administrativos comunes a las organizaciones, 
Segun el, con base en estos dos argumentos, ei nuevo 
presidente deberia estar trabajando en una organization 
semejante y presentar estandares eievados de eficien- 
cia y eficacia. Si usted fuera el headhunter, ccbmo expli- 
caria esto a ios accionistas de ia empresa? © 

Principios basicos de organizacion 

Los autores neoclasicos anadieron algunos elementos al 
concepto de organizacion formal y la definieron como 
un conjunto de posiciones funcionales y jerarquicas, orien- 
tadas a la production de bienes y servicios. Los princi¬ 
pios fundamentaies de la organizacion formal son: 

1. Division del trabajo 

2. Especializacion 

3. Jerarquia 

4. Amplitud administrativa 

A continuation se estudiara cada uno de estos prin- 
cipios basicos. 

1. Division del trabajo 

El objetivo inmediato y fundamental de cualquier tipo 
de organizacion es producir bienes o servicios. Para 
ser eficiente, la production debe basarse en la division 
del trabajo, que consiste en descomponer un proceso 
complejo en una serie de pequenas tareas. El proceso de 
division del trabajo comenzo a aplicarse con mayor 
intensidad con la llegada de la Revolution Industrial, 
lo cual provocb un cambio radical en el concepto de 
production, al elaborar grandes cantidades de produc¬ 
tos gracias al empleo de la maquina (que sustituyo al 
artesano) y a la aplicacibn de la especializacion del 
trabajador en la lmea de montaje. Lo importante era 
que cada persona pudiera producir la mayor cantidad 
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posible de unidades dentro de un estandar aceptable 
de calidad. Este objetivo solo podia lograrse mediante 
la automatization relativa de la actividad humana, 
basada en la repetition constante de la misma tarea. 


J|NOMNTERESANTE 


Division del trabajo en la administracion cientifica 

El principio de la division del trabajo en los obreros, ini- 
ciado por la administracion cientifica, se amplio a las 
escalas jerarquicas mas elevadas de la organization 
cuando aparecio la teoria clasica. El metodo cartesia- 
no de analisis-descomposicion y sintesis-composicion 
constituyo la base de esa logica de la organizacion \ 
empresarial. La aceptacion de la division del trabajo 
se debio a una serie de factores, a saber: 

a. Estandarizacion y simplification de las actividades 
de los obreros y, posteriormente, del personal de 
nivel mas elevado. 

b. Mayor especializacibn y explicacion detallada de 
las tareas. 

c. Mejor aprovechamiento del trabajo especializado, 
gracias a la departamentalizacion, que se estudia- 
ra mbs adelante. 

» * & & * ■ - mm i KwiiSaSiiiSsS! SSna&csiM! »w 1 sssss s 

A corto plazo, las consecuencias de la division del 
trabajo fueron: 

a. Mayor productividad y rendimiento del personal 
involucrado. 

b. Mayor -eficiencia de la organizacibn, gracias al 
elemento anterior. 

c. Reduction de los costos de produccion, en espe¬ 
cial los de materias primas y fuerza laboral. 

La division del trabajo Uevb a que la empresa se 
desdoblara en tres niveles administrativos (vease la 
figura 7.1 en la siguiente pagina) que conforman el 
aparato administrativo necesario para dirigir la ejecu- 
cion de tareas y operaciones: 

a. Nivel institutional, compuesto por los dirigentes y 
directores de la organizacibn. 

b. Nivel intermedia, conformado por los gerentes. 

C. Nivel operational, formado por los supervisores 
que administran la ejecucibn de las tareas y ope- 
raciones de la empresa. 

2. Especializacibn 

La especializacibn es consecuencia de la division del 
trabajo: cada organo o cargo tiene funtiones y tareas 
espetificas y especializadas. 

Los autores neoclasicos adoptan estos criterios r y 
pasan a preocuparse por la especializacibn de los brga- 
nos que conforman la estructura organizational. 



Niveles: 


La especializacion segun la administracion |j 
cientifica 

La especializacibn del trabajo propuesta por la admi¬ 
nistration cientifica fue una manera de disminuir Iqsji 
costos de produccion y aumentar la eficiencia. La sirrv: 
plificacion de las tareas y ia asignacibn a cada puestol 
de trabajo de tareas sencillas y repetitivas, que requie- 
ren poca experiencia y pocos conocimientos previos, 
reducen los periodos de aprendizaje y facilitan- la. 
sustitucion de uno's individuos por otros, lo cual mejo- 
ra los metodos’de incentivos en el trabajo y aumenta 
de modo decisivo el rendimiento de la production. Las 
propuestas de Taylor para separar la planeacibn de 
ia ejecucibn del trabajo, asf como la separation de la 
ejecucibn y el control, son corolarios del principio de 
especializacibn. 


Administracion de cupula, 
definician de objetivos, 
piancacion. organizacibn. 
cireccibn y control 


Instltuctonal 


□irectoros: 


Intermedlo 


Administracion do 
operaciones 

Supervision de la e|ecucidn de las 
tareas y operaciones do la empresa 


Operative 


Funclonarlos 
y operarlos 


Ejecucibn de tareas y operaciones 


Conceptos clasico y neoclasico de autoridad , 

Los autores clasicos conceptuan que la autoridad es 
un poder formal, es decirde dar ordenes. Autoridad es, - 
elpoder de mandar que otros ejecuten o dejen de eje- i 
cutar algo, con amabilidad, buscando que la action j 
sea adecuada para ia consecution de los objetivos de ■ 
la empresa o del organo. Fayol deci'a que la “autoridad ... 
es el derecho de dar ordenes y exigir obediencia", 12 
entendiendola al mismo tiempo como poder formal. y | 
poder legitimado. 13 De este modo, y como condition | 
basica para la tarea administrativa, la autoridad con- j. 
fiere al administrador el derecho reconocido de dirigir ’ 
a los subordinados en las actividades orientadas a la : 
consecucion de los objetivos de la empresa. La auto- ; 
ridad formal es siempre un poder, una facultad que la ■; 
organizacibn concede a quienes ocupan determinada 


position. Segun los autores neoclasicos, la autoridad 
es el derecho formal y legitimo de tomar decisiones, 
dar ordenes y asignar recursos para conseguir los 
objetivos previstos por la organizacibn. 


NOTAJNTERESAMTE 


3. Jerarquia 

Este concepto es otra consecuencia del principio 
division del trabajo y de la diversification funcionai 
la organization. La pluralidad de funtiones impu 
por la especializacion requiere el desdoblamiento de 
funcion de mando, cuya mision es dirigir las activ 
des para que cumplan en armonia sus respectivas 
siones..Esto significa que la organization necesita 
estructura jerarquica, ademas de una estructura 
funtiones especializadas, para dirigir las operatic 
de los niveles subordinados. De ahi surge el pr: 
pio de jerarquia, tambien denominado principio es 


Figura 7.1. Diferentes niveles de la organization. 


l lilarLEn toda organizacibn formal existe una jerarquia 
||S por escalas, estratos o niveles de autoridad. A medi- 
da que se asciende en la escala jerarquica, aumenta la 
.autoridad del administrador. 

Autoridad 

La autoridad se distingue por tres caracteristicas: 1 ' 1 


La autoridad descansa en los cargos de la organiza¬ 
tion, no en las personas. La autoridad de los admi- 
nistradores se deriva de los cargos que ocupan. 
Los administradores que ocupan cargos igunles 
tienen igual autoridad. 

La autoridad es accptada por los subordinados. Los 
subordinados aceptan la autoridad de los supe¬ 
riors porque creen que tienen derecho legitimo, 
concedido por la organization, de dar ordenes 
que deben ser cumplidas. 

La autoridad fluye hacia abajo por la jerarquia verti¬ 
cal. La autoridad va de la cupula a la base de la 
organizacibn; las positiones de aniba tienen mas 
autoridad que las positiones de la base. 

|j §esponsabilidad 

jl 3 responsabilidad, el otro lado de la moneda, significa 
el deber de desempenar la tarea o actividad para la que 
me designada la persona. En general, el grado de auto- 
ridad es proportional al grado de responsabilidad asu- 
igjjda por la persona. Segun los autores neoclasicos,-la 
.responsabilidad proviene de.la relacion superior-subor- 


dinado y del hecho de que alguien tenga autoridad para 
exigir la ejecucibn de determinadas tareas a otras perso¬ 
nas. Es la relation contractual por la cual el subordinado 
acepta prestar tiertos servicios a cambio de una recom- 
pensa o retribution monetaria. La autoridad fluye del 
superior hacia el subordinado, mientras que ia respon¬ 
sabilidad es la obligation del subordinado de realizar 
esos deberes. Por consiguiente, se dice que ia respon¬ 
sabilidad se delega a los subordinados, aunque en 
realidad se delega la autoridad, y no solo la responsa¬ 
bilidad. Este tema es fuente de mucha discusion y con¬ 
troversy. 

Delegacion 

Delegacion es el proceso de transferir autoridad y res¬ 
ponsabilidad a posiciones inferiores de la jerarquia. 
Muchas organizaciones estimulan a sus gerentes a que 
deleguen autoridad en los niveles inferiores de la jerar¬ 
quia para lograr el maximo de flexibilidad, satisfacer 
las necesidades del cliente y adaptarse al ambiente. Las 
tecnicas de delegation de autoridad son las siguientes: 15 

a. Delegar la tarea completa. El gerente debe delegar 
una tarea entera a una persona, en vez de subdi- 
vidirla entre varias personas. Esto otorga respon¬ 
sabilidad total a cada individuo y le exige mayor 
iniciativa, y permite al gerente controlar mejor 
los resultados. 

• b. Delegar en la persona adecuada. No todas las perso¬ 
nas tienen las mismas capacidades ni motiva- 






Rgspansabilidad 


-i,:; 


Distrlbucion de la autoridad 

La jerarquia representa la distribucion de la autoridad 
y de la responsabilldad en los diversos niveles de la 
estructura. Cada nivel jerarquico por encima de los 
demas tiene mas peso en las decisiones. En la orga¬ 
nization hay personas que cumplen ordenes y otras 
que se hallan en niveles mas elevados. En general, el 
derecho de mandar se reduce a medida que se des- 
ciende en la estructura jerarquica, como se aprecia en 
la figura 7.4. 10 


' Nivel 
institutional 


Dlrnctores' 
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Administracion 
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intermedia 


Director 


Goronte 
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autoridad: 


Supervisor 


Ejecucion 


Figura 7.3. Los niveles jerarquicos. 
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Figura 7.2. Las dos terminates de comunicaclon de cada cargo. 


ciones. El gerente debe adecpar el talento de la 
persona a la tarea para que la delegacion resulte 
eficaz. Debe identificar a los subordinados que 
sean independientes en sus decisiones y mues- 
tren deseos de asumir responsabilidades. 

C. Delegnr responsabilidad y autoridad. Asignar tareas 
no es delegar. El Lndividuo debe responsabilizar- 
se de la ejecucidn de la tarea y tener autoridad 
para llevarla a cabo como juzgue mejor. 

d. Proporcionar informncidn adecuada. Para que la 
delegacion sea exitosa, debe darse informacion 
acerca de que, como, cuando, donde, quien y por 
qut§. El individuo debe comprender la tarea y los 
resultados esperados, disponer de las provisio- 
nes y los recursos necesarios y saber a quien y 
cuando debe presentar los resultados. 


/ 


\ 



.. • 

Furcicr 

(personal 

ados y 
no adm 

abreros 

nistrativo) 



H cuanto mas grande sea la organizacion, tiende a 
H'f!'.;' tener mas niveles en su estructura jerarquica. Los nive- 
i de la jerarquia representan la especiaiizacion de la 
.Sixecrion, es decir, la distribucion de la autoridad y 

B S jesponsabilidad en cada uno de los niveles de la orga- 

1 LjVarion. La estructura formal indica una cadena de 


.izacion. 

sf^.-TOVeles jerarquicos (cadena escalar descrita por Fayol) 
HllKstiperpuestos en forma piramidal, cuya direction 
| (nivel institucional) se halla en la cima; los ejecutores, 
gggg . en la base (administrados por el nivel operacional), y 
las demas escalas jerarquicas, en la parte intermedia 
ill (vease la figura 7.3 en la pagina anterior). 

; De alii se deriva la forma piramidal de la estructura 
f§|||® 'jerarquica. En la actualidad las empresas intentan redu- 
cir sus niveles jerarquicos para conformar una organi- 
. ^cion mas sencilla, acercar la base a la cupula y hacerla 
BBBp -foe competitiva en un mundo de cambios y transfor- 
SB1§- maciones. 


e. Mautener retroalimentacion. Retroalimentacion 
significa abrir lineas directas de comunicacion 
con el subordinado para responder preguntas y 
proporcionar orientation, sin ejercer control. La 
retroalimentacion brinda al subordinado los datos 
necesarios para saber si la ejecucion es correcta. 
Las lineas de comunicacion directa aumentan la 
confianza en si mismo. 

f. Evaluar y recompensar el desetnpeno. Al finalizar la 
tarea, el gerente no debe evaluar los metodos 
empleados, sino los resultados. Cuando los resul¬ 
tados no cumplan las expectativas, el gerente 
debe analizar los errores y las consecuencias. 
Cuando cumplan o sobrepasen las expectativas, 
el gerente debe recompensar el trabajo bien hecho 
con estimulos, recompensas financieras y delega¬ 
cion de nuevas actividades. 


4. Amplitud administrativa 

Como consecuencia del pri.ncipio de la distribucion de 
autoridad y responsabilidad, los autores neoclasicos 
analizan la amplitud administrativa (amplitud de man- 
do o amplitud de control), que indica el numero de 
subordinados que un administrador puede supervisar. 


Cuando un administrador tiene muchos subordina¬ 
dos, su amplitud de mando es amplia. En la practica, 
la amplitud de mando promedio establecida por una 
organizacion determina la configuration general de su 
estructura organizacional. Una amplitud promedio 
pequena y muchos niveles jerarquicos, produce una 
estructura organizacional alta y alargada; por el con- 
trario, una amplitud promedio larga y pocos niveles 
jerarquicos produce una estructura organizacional 
aplanada y dispersa horizontalmente. 

En la actualidad las organizaciones tienden a apla- 
nar y comprimir la estructura organizacional para acer¬ 
car la base a la cupula y mejorar las comunicaciones. 

EJERCIC10 principios basicos de un consultor 

Como consultor de empresas, Diocleciano Carvalho 
adopta algunos principios basicos en todos sus proyec- 
tos: division del trabajo, especiaiizacion, jerarquia, dis¬ 
tribucion de autoridad y responsabilidad. iComo deberia 
explicar a sus clientes estos principios para vender su 
trabajo? © 


Centralizacion versus 
descentralizacion 

El enfoque ciasico no escapo de las discusiones internas. 
Mientras la teoria clasica de Fayol propugnaba la orga¬ 
nizacion lineal caracterizada por el enfasis en la centra¬ 
lizacion de la autoridad, la administracion cientifica de 
Taylor defendia la organizacion funcional, caracteriza¬ 
da por la descentralizacion de la autoridad. La teoria 
neoclasica examina en detalle el tema de la centraliza¬ 
cion versus descentralizacion de la autoridad. 

Centralizacion y descentralizacion se refieren al 
nivel jerarquico en que se toman las decisiones. La pri- 
mera indica que la autoridad para tomar decisiones 
esta cerca de la cupula de la organizacion; la segunda, 



Figura 7.4. Area de autoridad en funcion de nivel jerarquico. 













DE UDELTA AL CAS0 INTRODUCTORY 
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Figura 7.5. Ejemplo de organization alta y de organization aplanada. 


Figura 7.6. Organization centralizada versus descentraiizada (las cuadriculas en red indican el grado de autoridad para decidir). 


2. Delegation de autoridad. La empresa, como orga- 
nismo vivo, debe estar en eapacidad de adaptar- 
se y ampliarse continuamente para sobrevivir y 
desarroliarse. El crecimiento es serial de vitalidad 
y garantia de supervivencia. Para no atrofiar esa 
vitalidad con sobrecarga de trabajo y estancamien- 
to, la delegacion de autoridad parece la respues- 
ta correcta al esfuerzo total de la organizacion. 

3. Cambio e incertidumbre. Cuanto mayor sea la nece- 
sidad de cambio e innovation, mayor sera la ne- 
cesidad de descentralizacion. 

4. Estabilidad. Los neoclasicos prefieren la descen¬ 
tralizacion en tiempos de certeza y previsibili- 
dad. Para ellos, en situaciones de riesgo, crisis o 
dificultad, se acostumbra centralizar la autoridad 
en la cupula durante el tiempo de la emergencia. 
La descentralizacidn se restituye cuando retorna 
la normalidad. Esta vision es criticada en la 
actualidad y se enfatiza en la descentralizacion 
en tiempos de cambio y emergencias. 

Ventajas de la descentralizacion 

La descentralizacion permite que las decisiones sean 
tomadas por las unidades de los niveles inferiores de 
la organizacion, lo que aumenta la eficiencia de mane- 
ra considerable. Las principales ventajas derivadas de 
la descentralizacion (vease el cuadro 7.2 de la siguien- 
te pagina) son las siguientes: 1B 

1. Los gerentes estan mas cerca del sitio donde deben 
tomarse las decisiones. La descentralizacion distni- 
nuye los atrasos causados por las consultas a la 
casa matriz o a los superiores distantes.T_as perso¬ 
nas que viven los problemas son las mas indicadas 
para resolverlos localmente, economizando tiem¬ 
po y dinero. 

2. Permite aumentar la eficiencia y la motivation, 
aprovechar mejor e! tiempo y la aptitud de los 


gaba a que dependieran de la oficina central en todas 
sus actividades. Miguel querta descentralizar mas activi- 
dades en las fiiiaies, pero icomo hacer!o7 €> 


descentralizacion permite que los niveles inferiores 
la organizacion analicen en detalle las decisiones. 
w ..las ultimas decadas ha predominado la tendencia a 
descentralizar para utilizar mejor los recursos huma- 
;nos. HI principio de la descentralizacion se define asi: 
autoridad para emprender o iniciar una action debe 
; delegada lo mas cerca posible del escenario de la 
on. Por consiguiente, el grado de descentralizacion 
mayor cuando: 17 

ill. Las decisiones se toman en los niveles inferiores 
Ir de la jerarquia. 

ti2. Las decisiones mas importantes se toman en los 
% niveles mas bajos de la jerarquia. 

3. Se supervisa menos la decision tomada. La des- 
_ v centralizacion significa autonomia e indepen- 
dencia relativas para tomar decisiones y ocurre 
JpSg, cuando no se supervisa o controla la toma de 
- • decisiones. 

BBgfyfr v.t 

La descentralizacion en si no es buena ni mala, indi- 
cada o contraindicada, pues depende de las circuns- 
||f|anrias. Existen cuatro elementos que se entrelazan 
para aumentar el grado de descentralizacion. 


- ur;1. Complejidad de los problemas empresariales. El avan- 
ce tecnologico, las innovaciones, la intensifica- 
:■ 'rjrt cion de las comunicaciones, la diversification de 
Ipv las lineas de producto y los mercados en desarro- 
Ilo requieren versatilidad, rapidez y precision en 
Hj«„- la toma de decisiones, lo que no puede lograrse si 
la autoridad se concentra en manos de un solo 
| y ; ejecutivo en la cupula de la organizacion. En este 
;2 ~ caso, una sola persona piensa, mientras las demas 
g* trabajan en funcion de las decisiones de aquella. 
§ La descentralizacion permite utilizar todos los 
cerebros y mtisculos de la organizacion. 


GASSUS 

primera idea de Miguel Fontes fue proponer la des- 
tralizacion de operaciones en las fiiiaies porque la 
resa estaba muy centralizada en la matriz. Esto obli¬ 


que la autoridad para tomar decisiones esta desplaza- 
da hacia los niveles mas bajos de la organizacion. 

1. Centralizacion 

La centralizacion enfatiza en las relaciones jerarquicas, 
es detii - , en la cadena de mando. La organizacion se 
disena segtin la premisa de que el individuo situado 
en la cupula posee el mayor grado de autoridad, y que 
la autoridad de los demas individuos se halla escalo- 
nada hacia abajo, segun la position que ocupen en el 
organigrama. La cadena jerarquica o cadena de mando 
esta intimamente relacionada con la unidad de mando. 

Ventajas de la centralizacion 

La centralizacion tuvo mucho auge en el pasado debi- 
do a las siguientes ventajas: 

1. Las decisiones son tomadas por administradores 
que poseen una vision global de la empresa. 

2. Quienes toman decisiones eh las altas posiciones 
estan mejor entrenados y preparados que quie¬ 
nes estan en los niveles inferiores. 


PEGASSUS 

T® P aso siguiente de Miguel Fontes fue trasladar toda la 
|..,-T® s P or lsat3ill c faci de ventas, posventas, inventario, insta- 
|: Jaci6n y mantenimienio de los aparatos de airea condi- 
CjDnado. Cada filial deberia tener su propia planeacion e 


inventario de productos y definir con los ciientes los 
proyectos de instalacion. £C6mo podria ayudar usted en 
esta empresa? © 


3. Las decisiones tomadas son mas coherentes con f| 
los objetivos empresariales globales. 

4. La centralizacion elimina la duplicacion de esfuer- | 
zos de quienes toman decisiones, y reduce los cos- | 
tos de operacidn. 

5. Ciertas funciones, como compras y tesoreria, per- 
miten mayor especializacion y otras ventajas. 

Desventajas de la centralizacion 

1. Las decisiones son tomadas por la cupula, lejos ; 

de los hechos y las circunstancias. j| 

2. Quienes toman decisiones en la cupula tienen 
poco contacto con las personas y situaciones in- 
volucradas. 

3. Las ifneas de comunicacion de la cadena jerar¬ 
quica o escalar ocasionan demoras y mayor co 
to operacional. 

4. Puesto que las decisiones deben pasar por la 
cadena escalar e ihvolucrar a muchas personas 
del nivel intermedio, es posible que haya distox 
siones y errores personales en el proceso de cornu 

. nicacion de las decisiones. 
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1. Puede presentarse falta de informacidn y coordination entre j 
los departamentos tnvolticradqs. 

2. Costo mayor ante la exigencia de seleccionar y entrenar mejoc 


1. Los ejecutores de la action toman las decisiones: 
con mas rapidez. 


2. Ouienes toman decisiones tieuen mas information 
sabre la situacion. 


a ios administradores intermedios. 

3. Riesgo de subjetividad: ios administradores pueden 
defender mas los objetivos departamentales 

que los organizacionales. . . 

4. Las politicas y los procedimientos pueden variar mucho 
en los diversos departamentos. 


3. La mayor participacion en el praceso decisorio ayuda 
a la motivacibn y mantiene alta la moral entre los 
administradores intermedios. 

4. Proporciona excelente entrenamiento para los 
administradores intermedios. 


CUADRO 7.2. Algunas ventajas y desventajas de la descentralizacion. 


funcionarios, y evitar que evadan la responsabili- 
dad porque es mas facd consultar a la casa matriz 
o aljefe. 

3. Mejora la calidad de las decisiones a medida que 
se reducen su volumen y complejidad, y dismi- 
nuye la toma de decisiones de los jefes principa- 
les. Los altos funcionarios pueden concentrarse 
en las decisiones de mayor importancia, dejando 
las menores a los niveles inferiores. 

4. Reduce el papeleo del personal de las oficinas 
centrales, asi como los gastos respectivos. Ademas, 
se ahorra tiempo: una decision que requeriria 
varios dias, se toma en una hora. 

5. Pueden reducirse los gastos de coordinacion 
debido a la mayor autonomia en la toma de deci¬ 
siones. Esto requiere una estructura organizacio- 
nal bien definida y politicas organizacionales que 
determinen hasta que punto las filiales pueden 
tomar sus decisiones. 

6. Permite la formacidn de ejecutivos locales o regio- 
nales mas motivados y mas conscientes de sus 
resultados. La estructura descentralizada produ¬ 
ce gerentes generates, en lugar de simples espe- 
cialistas. 

Desventajas de la descentralizacion 

La descentralizacion tiene limitaciones y puede acarrear 
algunas desventajas 19 (vease el cuadro 7.2): 


& n emprendio una politica contraria a la de la autori- 
j a y centralizada Ford: decidio sustituir a Ios antiguos 
os por gerentes profesionales y desarrolld un pro- 
a de organizacion descentralizada con varias divi- 
e s {Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile, Frigidaire) 
eran tratadas en condiciones iguales. La meta fijada 
ofrecer un vehiculo diferente para cada bolsillo y 
cada tipo de consumidor. 

Sloan llevo a GM a la primera position en la industrla 
motriz estadounidense en los primeros cinco anos 
su administracion. Esta historia de la mayor corpora- 
estadounidense se ha relatado detalladamente en 
libros dasicos. 20 Drucker denomina “ensayo de fe- 
jeralismo” 21 a la fiiosofia de la descentralizacion de GM. 
Se crearon mas de 30 divisiones, subdivididas en gru- 
pbs. Sloan partio de lo que Ford habta conseguido en la 
planta y apllco esos resultados a los gerentes y a la or¬ 
ganizacion. Sustituyo el viejo sistema burocratico y 
centralizado de la antigua Ford por otro basado en divi¬ 
siones con autoridad y operaciones descentralizadas, 
con un control centralizado y coordinado en la casa 
matriz. La meta era ofrecer diversos modelos de vehicu- 
[os a todo tipo de cliente y mercado. En resumen, Sloan 
procuraba que cada division tomara sus propias deci- 
■p aShs dentro de la directriz general de la compania. 

R llgCdn ello fortalecia la alta gerencia, permitiendole con¬ 
centrarse en las tareas mas importantes de la organiza¬ 
cion, ai tiempo que concedia cierto grado de libertad a 


1 . Falta de uniformidad en las decisiones. La estandari- 
zacion y la uniformidad lienen la ventaja de redu-J|f 
cir los costos operacionales. La descentralizacion'|J§ 
trae como consecuencia la perdida de uniformi-p 
dad en las decisiones. Para reducir este problems, 
pueden efectuarse reuniones de “coordinacion" ;|£ 
entre las oficinas centrales y el personal regional 
que desempena una misma funcion. 

2. Aprovechamieuto insuficiente de los especialistas. En |g 

general, la mayor cantidad de especialistas se L las divisiones operacionales. Sloan partio del supuesto 

ha 11 a en las oficinas centrales. La descentraliza- j|| que el liderazgo dictatorial en una gran industria causa 

cion crea la tendencia a pensar que ya no se nece- . | problemas graves en la moral interna del negocio. Era la 

sita la asesorfa de la casa matriz, cuyo staff puede | 

utilizarse adecuadamente, siempre que la dlieojij j 
cion defina con cuidado las relaciones entre esta 
y el campo de actividades, para encontTar d|g| 
mejor equilibrio entre las ventajas de esperar que |§ 
llegue asesorfa superior y la accion en el mismo |J| 
lugar. 

3. Falta de equipo apropiado o de funcionarios en el campo M 

de actividades. Al implementar la descentralizacion, |j| 
debe proveerse entrenamiento. Quizas ei mejor sis- 8 
tema sea la delegation paulatina de funciones, J 
comprobando con regularidad el desempeno para M 
cerciorarse de que las funciones existentes fueron | | 
asimiladas de modo satisfactory, antes de agregar 
otras nuevas. MSI 


antitesis del estilo autoritario aplicado por Henry Ford 
en sus ultimos ahos de gestion. 

\y 'La corporacidn GM se fundamento en dos principios 
basicos: 


EL CLASICO PROCESO DE DESCENTRALIZACION EN GM 


General Motors Corporation es el caso clasico de des¬ 
centralizacion, y uno de ios ejempios mas exitosos, en la 
epoca en que Alfred Sloan Jr. fue su presidente (1921- 
1955). A diferencia de la Ford, que comenzo con una 
pequeha industria individual y extremadamente centrali¬ 
zada, GM fue creada en 1910 por William C. Durant 


como una organizacion compuesta de pequefias empre-- 
sas adquiridas conjuntamente con sus antiguos propie- 
tarios, quienes controlaban sus respectivos negocios. 
En 1921, al asumir la presidencia de la compania, 
intentaba mantenerse en ei mercado, ya que Ford, 
su modelo T, habta dejado atras a las demas empresas. 


Estilo de liderazgo orientado hacia los resultados. 
Es el de ia supervivencia como organizacion, ba¬ 
sado en sus recursos gerenciales. La corporacion 
debe tener en si misma ios taientos y habiiidades 
necesarios para alcanzar sus objetivos. Debe de- 
sarroilar a los especialistas capaces de incremen- 
tar ias operaciones y a ios generalistas capaces de 
dirigir ios negocios de la organizacion. La corpora¬ 
cidn debe desarroiiar un liderazgo orientado a ios 
resultados y favorecer la toma de decisiones en 
los niveles mas bajos de la organizacion, asi como 
la iniciativa de su personal. 

2. Principios orientadores. El equilibrio coherente 
entre los principios y la practice. La corporacidn 
debe buscar una armonta entre los principios esta- 
blecidos, gracias a su experiencia y a la necesidad 
de adaptacidn a los continuos cambios de la socie- 
dad moderna. El predominio de uno de estos ex- 
tremos puede conducir a dos resultados inversos 
bastantes negatives: ei pragmatismo y la insisten¬ 
ce en la practica pueden iievar a experiencias 
frustrantes, mientras que la insistence en Ios prin¬ 
cipios y procedimientos puede impedir ia.flexibiii- 
dad de la organizacion. 22 


Drucker relata !a estructuracion descentralizada de GM 
y las relaciones entre la administracion central y las geren- 
cias de division, el flujo de informacion en los dos sen- 
tidos y las medidas de evaluacion dei desempeno de las 
divisiones. Esas divisiones (Chevrolet, Buick, Frigidaire, 
Pontiac, Oldsmobile) desarrollan negocios independien- 
tes, sujetos a las directrices de la administracion central. 
Aunque cada division esta sometida a esas directrices y al 
control impuesto por elias, proyecta, desarraiia, fabrica y 
comercializa sus productos con independence. Ademas, 
cada una de elias efectua sus propias compras a las otras 
divisiones de la compania o a otras companias, toman- 
do como base ei mejor precio y la calidad necesaria; de 
igual manera, selecciona y entrena sus propios emplea- 
dos, estabiece su propia organizacion de iinea y aseso- 
ria, y toma sus decisiones internas. 23 Con este sistema, 
GM centralizo el control (de auditoria, de contabilidad, 
de finanzas, etc.) y la formulacian de directrices en ia 
alta gerencia, pero permitio la descentralizacion total de 
la autoridad en las operaciones de cada division. 

Las ventajas que GM obtuvo de la descentralizacion 
de las operaciones y la centralizacion de los controies 
fueron: 24 

1. Rapidez en las decisiones. 

2. Ausencia de conflicto entre la alta gerencia y las 
divisiones. 

3. Sentimiento de equidad con los ejecutivos y au¬ 
sencia de “politiquena" en la organizacion. 

4. Informalidad y democracia en la organizacion. 

5. Acercamiento entre los altos gerentes y los subor- 
dinados. 

6. Disponibilidad de una g'ran reserva de personal 
administrative para promover. 

7. Resultados rapidos en las divisiones semiindepen- 
dientes que compiten entre si. 

8. Sustitucion de la “administracion por decretos" 
por informacion compieta sobre ias decisiones de 
ia administracion central. 

El libro de Drucker influyo en la reorganizacion de 
muchas empresas multinacionales, como General Electric, 
la propia Ford, Imperial Chemical Ind., etc. 25 La nueva GM 
se convirtio en un exito y fue venerada como modelo de 
administracion. En ia actualidad ei enfoque de Sloan es 
inflexible y complejo para ser eficaz. En Ios anos de I960 
se deshizo el precario equilibrio (las finanzas pasaron a 
ser ia funcion predominante) y GM se vio atada por el 
mismo sistema que un dia la trasformo en una megaem- 
presa dinamica. EI enfoque adecuado para los anos de 
1970, incluso para Ios de 1980, se torno obsoieto en los 
anos de 1990, 26 lo cual no signifies que haya muerto el 
legado de Sloan. La organizacion por divisiones o depar¬ 
tamentos (viejo formato M) continud vigente hasta el 
comienzo. de la era de ia informacidn. Ademas, ia gran 
empresa se convirtio en el estandarte del capitalismo. 
Las grandes corporaciones inspiran confianza. No paso 
mucho tiempo antes que ios investigadores reaifzaran 
estudios para entender por que una empresa es exitosa. ® 
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Figura 7.1 0 . Proceso administrative: interaccion de las 
funciones administrativas. 


EJERCICIO Las opciones de J.J. Albano _ 

La direccion de J.J. Albano se haiia en una encrucijada. 
El crecimiento de la empresa y la expansion de los mer- 
cados requieren un viraje para garantizar la superviven- 
cia y el exito de la empresa, que siempre ha estado 
centralizada y controiada por la casa matriz. Sin embar¬ 
go, esta centralization ha acarreado probiemas de con¬ 
gestion y saturation de la informacion en la cupula, 
retardo en las decisiones, ignorancia de probiemas 
locales, sobrecarga de los ejecutivos de la casa matriz, 
incapacidad de los efecutivos locales para resolver 
probiemas, falta de compromiso de los empleados, que 
solo ejecutan, pero no deciden, y tienen probiemas con 
los clientes. cQue debe hacerse y como? O 


Funciones del administrador 

Segurt la teoria neoclasica, las funciones del administra¬ 
dor corresponden a los elementos de la administracion 
que Fayol definid en su momento (planear, organizar, 
dirigir, coordinar y controlar), pero con apariencia 
actualizada. En la linea propuesta por Fayol, los au- 
tores neoclasicos adoptan el proceso administrative 
como nucleo de su teoria eclectica y utilitarista. No 
obstante, cada autor se aparta de los demas para esta- 
blecer funciones administrativas ligeramente diferentes. 
La Tabla 7.1 permite captar con rapidez esa diferen- 
ciacion, a nuestra manera de ver mas de forma que de 
fondo. 

De modo general, en la actualidad se acepta que las 
funciones basicas del administrador son la planeacion, 
ia organizacidn, la direccidn y el control. El desempe- 
rio de estas cuatro funciones basicas (planear, organi¬ 
zar, dirigir y controlar) constituye el denominado 
proceso administrative, que aparece en la figura 7.7. 

La secuentia de las funciones del administrador cons¬ 
tituye el ciclo del administrador (vease Ia figura 7.8). 


Figura 7.7. Funciones del administrador como proceso 
secuencial. 


Figura 7.8. Funciones del administrador como ciclo 
administrative. 


Figura 7.9. Correcciones y ajustes en el ciclo administrativo. 


A medida que se repite, el ciclo administrativo per¬ 
mite la correccion y el ajuste continuos mediante retro- 
alimentacidn. El desarrollo de un ciclo permite cierto 
definir cuales correcciones deberan introducirse en el 
ciclo siguiente, y asi sucesivamente. De manera grafi- 
ca, la representacion de esas correcciones y ajustes es 
como se muestra en la figura 7.9. 

Las funciones del administrador, esto es, el proceso 
administrativo, son mas que una seeuencia cfclica, 
pues estan mtimamente relacionadas en interaccion 
dinamica. El proceso administrativo es ciclico, dinami- 
co e interactivo, como se observa en Ia figura 7.10. -U 


TABLA 7.1. Proceso administrativo segun los diversos autores clasicos y neoclasicos. 


Las funciones administrativas, en conjunto, forman 
el proceso admiriistrativo; por separado, planeacion, 
organizacidn, direccidn y control son funciones admi- 
|iustra lavas. 

Toda la literatura neoclasica se apoya en el proceso 
ladministrativo para explicar como se desarrollan las 
funciones administrativas en las organizaciones. 

2": A continuacion se estudiaran las cuatro funciones 
administrativas: planear, organizar, dirigir y controlar. 
(vease el cuadro 7.3 y la figura 7.11 de la siguiente 
pagina). 

JjjPlaneacion 

pas empresas no improvisan. En ellas, casi todo se pla- 
nea con anticipaddn. La planeacion figura como la pri- 
thera funcion administrativa por ser la base de las 
demas. La planeacion es la funcion administrativa que 
determinn por antidpado cuales son los objetivos que 
deben alcanzarse y que debe hacerse para conseguirios. 
Se trata de un modelo teorico para la action futura. 
Empieza por la determinacidn de los objetivos y detalla 
los planes necesarios para alcanzarlos de la mejor mane¬ 
ra posible. Planear y definir los objetivos es seleccionar 
antidpadamente el mejor curso de acdon para alcanzar¬ 
los. La planeadon determina a donde se pretende Ilegar, 
que debe hacerse, cuando, como y en que orden. 


PUADRO 7.3. El proceso administrativo. 


a. Establecimiento de objetivos 

La planeadon es cm proceso que empieza por definir 
los objetivos y los planes para alcanzarlos. El punto de 
partida de la planeacion es el establecimiento de los 
objetivos por alcanzar. La fijadon de objetivos es la 
primera actividad que debe cumplirse: saber a donde 
se pretende Ilegar para saber con exactitud como Llegar 
hasta alia (vease la figura 7.12 en la siguiente pagina). 

Los objetivos son los resultados futures que se es- 
pera alcanzar. Son las metas seleccionadas que se pre- 
tenden alcanzar en cierto tiempo con determinados 
recursos disponibles o posibies. Asi, los objetivos son 
pretensiones futuras que, una vez alcanzadas, dejan de 
ser objetivos para convertirse en realidad. 


b. Desgiose de los objetivos 

Los objetivos de las organizaciones pueden situarse en 
una jerarquia que va desde los objetivos generales de 
la organization (en la cupula de la jerarquia) hasta los 
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t Figura 7.13. 


Figura 7.11. Las cuatro furtciones administrativas. 


objetivos operativos u operacionales que implican 
simples instrucciones para la rntina cotidiana (en la 
base de la jerarquia). 

Como consecuencia de la jerarquia de objetivos, sur¬ 
ge el desglose de los mismos (vease la figura 7.13 en la 
siguiente pagina). Apartir de los objetivos organizacio- 
nales, la empresa puede fijar sus politicas, directrices, 
metas, programas, procedimientos, metodos y normas. 
Aunque los objetivos organizacionales son amplios y 
genericos, su focalizacion es mas resfringida y detalla- 
da a medida que se avanza en su desdoblamiento. 

1. Poltticns: afirmaciones generates basadas en los ob¬ 
jetivos de la organizacion; funcionan como gufas 


La jerarquia de objetivos - 

Las empresas buscan alcanzar varios objetivos al mis- 
mo tiempo. Por esto existe una jerarquia de objetivos, 
en ia que algunos son mas importantes y predominan i 
sobre los demas. Existen objetivos de la empresa en^-j 
conjunto, y objetivos de cada una de sus divisiones 
departamentos, y de cada especiaiista. Los objetivos- : 
de la empresa predominan sobre los demas, mientras • 
que ios objetivos de cada division predominan sobre 
los de cada especiaiista. Los objetivos generales se . 
imponen sobre los objetivos especificas. 'i&: 
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Desglose de los objetivos. 


orientadoras de la accion administrativa. Propor- 
cionan marcos o limitaciones, aunque flexibles y 
elasticos, para demarcar las areas en que debera 
desarrollarse la accion administrativa. Son gene- 
rales y utilizan verbos como mantener, seguir, 
j;.:.'-usar, proveer, ayudar, etc. Las mas comunes son 
id las politicas de recursos humanos (como tratar a 
•r los empleados de la organizacion), las politicas 
A de ventas (como tratar a la clientela), las polfti- 
q cas de precios (como manejar los precios frente al 
u mercado), etc. 

2. Directrices: principios establecidos para Iograr los 
objetivos pretendidos. Como los objetivos son 
fines, las directrices sirven para establecer los 
medios adecuados para alcanzarlos y canalizar 
las decisiones. Existen directrices de personal 
(como redutar y seleccionar a los futuros emplea¬ 
dos), directrices de compras (como seleccionar Ios 

f@§§§f; = proveedores), etc. 

3. Metas: objetivos por alcanzar a corto plazo. Mu¬ 
chas veces pueden confundirse con los objetivos 
inmediatos o con los objetivos operacionales. Las 
metas mas comunes son: produccion mensual, 
facturacion mensual, recaudo diario, etc. 

4. Programas: actividades secuenciales necesarias 
‘ para alcanzar cada una de las metas. La conse- 

’ cucion de las metas se planea en los programas. 
Estos son planes especificos variables que pueden 
incluir un conjunto integrado de planes meno- 
res, como en el caso de los programas de produc- 
jj. cion (como programar la produccion de las 
diversas areas para alcanzar la meta de produc¬ 
cion establecida), los programas de financiacion 
(como programar los diversos prestamos banca- 
rios para alcanzar la meta de aportes financie- 
p ros), etc.' 


5. Procedimientos: modos de ejecutar o iievar a efec- 
to los programas. Los procedimientos son planes 
que establecen la secuencia cronologica de las 
tareas especificas necesarias para realizar deter- 
minados trabajos o tareas. Es el caso de los pro¬ 
cedimientos de admision de personal (que docu- 
mentos y formularios se necesitan para efectuar 
la admision de las personas) y los procedimien¬ 
tos de giro de cheques (quien debe llenarlos, 
quien debe firmarlos, etc.). Tambien se denomi- 
nan rutinas. 

6. Metodos: planes prescritos para ei desempeno de 
una tarea especifica. En general el metodo, que se 
entrega a la persona que ocupa un cargo o reali- 
za una tarea, le indica exactamente como desem- 
penarlo o cumplirla, respectivamente. El metodo, 
que detalla coma debe realizarse ei trabajo, es 
mas restringido y limitado que el procedimiento; 
por ejemplo, el metodo de montar una pieza, de 
describir un cargo, de entrenar a una persona, 
etc. Los procedimientos y los metodos utilizan 
flujogramas para representar el flujo o la secuen¬ 
cia de tareas u operaciones. 

7. Nonnas: reglas o reglamentos que delimitan y 
aseguran el cumpiimiento de los procedimientos. 
Son ordenes directas y objetivas respecto del cur- 
so de accion que va a seguirse. Las normas sur- 
gen cuando determinada situation exige una 
accion especifica y unica. Son guias especificas de 
accion: cuando debe seguirse fieimente un curso 
de accion o de conducta. La regia, establecida 
para Iograr la uniformidad en la accion, define lo 
que debe hacerse a lo que no debe hacerse. Ejem¬ 
plo: prohibition de furnar en determinados luga- 
Tes, horarios de trabajo, inasistencia al trabajo, 
etcetera. 
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Figura 7.14. Funcion de planeacion en el proceso administrative. 


c. Amplitud de la planeacion 

Ademas de !a jerarqufa de objetivos, existe una jerarquia 
de planeacion. En este sentido, existen tres niveles dife- 
rentes.de planeacion: estrategica, tactica y operacional 
(vease la tabla 7.2 de la siguiente pagina). 

Planeacion estrategica 

Es la planeacidn mas amplia de la organizacion. Sus 
caracteristicas son: 


O Cobija cada tarea o actividad aisladamente y se pre- 

ocupa por alcanzar metas especfficas. 

© Esta definida en el nivel operacional para cada tarea 

o actividad. 

d. Tipos de planes 

La planeacion produce un resultado inmediato: el 
plan. Un plan es el producto de la planeacion, y cons- 
tituye el evento intermedio entre el proceso de planea¬ 
cion y el proceso de implementation de la planeacion. 
Todos los planes tienen un proposito comun: la pre¬ 
vision, la programacion y la coordination de una 
secuencia logica de eventos que deberan conducir a la 
consecution de los objetivos que los orientan. Un plan 
es un curso predeterminado • de accion durante un 
periodo especifico, y representa una respuesta y una 
anticipation en el tiempo con el fin de alcanzar un 
objetivo pretendido. El plan describe un curso de 
accion para alcanzar un objetivo y proporciona res- 
puestas a las preguntas que, cuando, como, donde y 
por quien. 

Existen cuatro clases de planes: 

1. Planes relacionados con metodos, denominados 
procedimientos 

2. Planes relacionados con dinero, denominados 

presupuestos 

3. Planes relacionados con el tiempo, denominados 
programos o 

4. Planes relacionados con comportamientos, deno¬ 
minados reglns o reglamentos. 

Estos cuatro tipos de planes (vease la figura 7.15 en 
la siguiente pagina) pueden ser estrategicos, tacticos u 
opera cionales. 

1. Procedimientos. Son los planes relacionados con 
metodos de trabajo o de ejecucion. Casi siempre 


® Proyectada a largo plazo, sus efectos y consecuen- 
cias abarcan varios anos. 

© Cobija la empresa como totalidad. Abarca todos los 
recursos y las areas de actividad, y se preocupa por 
alcanzar los objetivos organizacionales. 

® Esta definida por la cupula de la organizacion (en el 
nivel institucional), y corresponde al plan general, 
al cual estan subordinados los demas. 

Planeacion tactica 

Planeacion efectuada en los departamentos. Sus ca- 

racterfsticas son: 


© Proyectada a mediano plazo, generalmente para el 
ejercicio anual. 

© Cobija cada departamento, abarca sus recursos es- 
pecificos y se preocupa por alcanzar los objetivos 
del departamento. 

© Se define en el nivel intermedio, en cada departa¬ 
mento de.la empresa. 

Planeacion operacional 

Planeacion de cada tarea o actividad. Sus caracteristi¬ 
cas son: 


Proyectada a corto plazo, para lo inmediato. 
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TABLA 7.2, Los tres niveles de la planeacion. 


los procedimientos son planes operacionales. Se 
representan por graficas denominadas flujogra- 
mas. 

2. Presupuestos. Son los planes relacionados con el 
dinero durante determinado periodo, ya sea por 
ingresos o gastos. Segun sus dimensiones y efec¬ 
tos, los presupuestos se consideran planes estra¬ 
tegicos cuando cobijan la empresa como una 
totalidad y abarcan un largo periodo, como el 
caso de la planeacion financiera estrategica. Son 
planes tacticos cuando cubren determinada uni- 
dad o departamento de la empresa a mediano 
plazo, como el caso de los presupuestos de gas¬ 
tos por departamento "que cubren el ejercicio 
anual", los presupuestos anuales de gastos de 
publicidad, etc. Son planes operacionales cuando 
su dimension es local y a corto plazo, como el 
caso del flujo de caja o flujo de efectivo {cash flow), 
de los presupuestos de reparation y de manteni- 
miento, etc. 

3. Programos o programneiones. Son los planes rela- 
tionados con el tiempo. Los programas se basan 
en la correlation de dos variables: tiempo y acti- 


vidades que deben ejecutarse. Los metodos de 
programacion vari'an ampliamente, y van desde 
programas sencilios (en que puede utilizarse un 
simple calendario para programar actividades; 
por ejemplo, una agenda) hasta programas com- 
plejos (que exigen tecnicas matematicas avanza- 
das o procesamiento de datos por computador 
para correlacionar las interdependencias entre 
variables). La programacidn, ya sea simple o 
compleja, constituye una herramienta importan- 
te en la planeacion. El programa mas simple se 
denomina cronograma: una grafica de doble en- 
trada en que las filas representan las tareas o ac¬ 
tividades y las columnas definen los periodos 
(horas, dfa's o meses). Los programas mas com- 
plejos se representan mediante tecnicas mas 
complejas como el PERT (Program Evaluation 
Review Technique) o tecnica de evaluation y re¬ 
vision de programas. 

4. Reglns o reglamentos. Son planes relacionados con 
el comportamiento solicitado a las personas. 
Especifican como deben comportarse .las perso¬ 
nas en determinadas situaciones. Buscan susti- 
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Figura 7.15. Los cuatro tipos de planes. 
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a. Organization formal. Organization basatia en la 
division racional del trabajo; especializa orga- 
nos y personas en determinadas actividades. 
Por tanto, es la organization planeada o la que 
esta definida en el organigrama, instituida por 
la direccion y comunicada a todos por medio 
de los manuales de organizacion. Es la organi¬ 
zation formalizada oficialmente. 

b. Organization informal. Organizacion que emer¬ 
ge espontanea y naturalmente entre las perso¬ 
nas que ocupan posiciones eri la organizacion 
formal, a parfcir de las relaciones humanas esta- 
blecidas al desempenarse en sus cargos. Se con- 
figura a partir de las relaciones de amistad (o 
de antagonismo) y del surgimiento de grupos 
informales que no aparecen en el organigrama 
ni en ningiin otro documento formal. 

2. Organization como funcion administration y parte 
integrante del proceso administrative. En este senti- 
do, la organization significa el acfco de organizar, 
estructurar e integrar los recursos y los organos 
involucrados en la ejecucion, y establecer las rela¬ 
ciones entre ellos y las atribuciones de cada uno. 

Estudiaremos la organizacion desde el segundo 
punto de vista, es decir, la organizacion como la segun- 
da funcion administrativa, que depende de la planea- 


tuir el proceso de decision individual, restrin- 
giendo el grado de libertad de las personas en 
situaciones determinadas de antemano. Casi 
siempre son planes operacionales. 


Pianeacion 

La pianeacion consiste en tomar decisiones anticipa- 
das sobre lo que debe hacerse antes de la ejecucion; 
de la accibn. Desde el punto de vista formal, planear; 
consiste en simular ei futuro esperado y establecer: 
previamente los cursos de accion necesarios y los; 
medios adecuados para alcanzar los objetivos. 


2. Organizacion 

La palabra organizacion puede adoptar varios sigrufi- 
cados: 

II Organization como entidad social. Orientada a 
alcanzar objetivos especificos y estructurada 
deliberadamente. La organizacion es una entidad 
social porque la conforman personas; esta orien¬ 
tada a objetivos porque se halla disenada para 
conseguir resultados: generar utilidades (empre- 
sas en general) o proporcionar satisfaction social 
(clubes), etc. Esta estructurada deliberadamente 
porque propone la division del trabajo y asigna 
su ejecucion a los miembros. En este sentido, la 
palabra organizacion significa cualquier come- 
tido humano orientado intencionalmente a con¬ 
seguir determinados objetivos. Esta definition 
cobija todos los tipos de organizaciones (tengan o 
no animo de lucro), como bancos, empresas fi- 
nancieras, hospitales, clubes, iglesias, etc. Desde 
este punto de vista, la organizacion presenta dos 
aspectos diferentes: 


El administrador como organizador 

En los enfoques clasicos y neoclasicos, despues de la 
pianeacion sigue la funcion de organizacion. Para 
alcanzar los objetivos, ejecutar los planes y lograr que 
las personas trabajen con eficiencia, las actividades 
deben agruparse de manera logica y distribuir la auto- 
ridad para evitar conflictos y confusiones. 
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Figura 7.16. La funcion de organizar en el proceso administrative. 
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TABLA 7.3. Los tres niveles de direccion. 


Nivel in termed 10 


cion, la direccion y el control para formar el proceso 
administrativo (vease figura 7.16 de la pagina anterior). 
Organizar consiste en: 


denominado disefio de cargos 0 tareas. Se hace por 
medio de la description y el analisis de cargos. 


3. Direccion 

La direccion, tercera funcion administrativa, sigue a la 
pianeacion y a la organizacion. Definida la pianeacion 
y establecida la organizacion, falta poner en marcha 
las actividades y ejecutarlas. Este es el papel de la di¬ 
reccion: poner en accion y dinamizar la empresa. La 
direccion esta relacionada con la accion, con la puesta 
en marcha, y tiene mucho que ver con las personas. Es¬ 
ta directamente relacionada con la disposition de los 
recursos humanos de la empresa. 

Las personas necesitan ser asignadas a sus cargos y 
funciones, ser entrenadas, guiadas y motivadas para 
alcanzar los resultados que se esperan de ellas. La fun¬ 
cion de direccion se relaciona directamente con la 
manera de orientar la actividad de las personas que 
componen la organizacion para alcanzar el objetivo o 
los objetivos. La direccion es la funcion administrativa 
{vease la figura 7.17) que se refiere a las relaciones 
interpersonales de los administradores y sus respecti- 
vos subordinados en todos los niveles de la organiza¬ 
cion. Para que la pianeacion y la organizacion puedan 
ser eficaces, necesitan ser dinamizadas y complemen- 
tadas con la orientacion que se de a las personas 
mediante la adecuada comunicacion y habilidad de 
liderazgo y de motivation. 


1. Determinar las actividades especmcas necesarias 
para el logro de los objetivos planeados ^specia¬ 
lization). 

2. Agrupar las actividades en una estructura logica 
(departamentalizacion). 

3. Asignar las actividades a posiciones y personas 
especfficas (cargos y tareas). 


a. Cobertura de la organizacion 

La organizacion puede estructurarse en tres niveles 
diferentes (vease la tabla 7.3): 


1. Organization global. Implica la empresa como 
totalidad. Es el denominado diseno organizacio- 
nal, que puede asumir tres tipos: lineal, funcional 
y Imea-stajf. Estos tres tipos de organizacion se 
estudiaran en el proximo capitulo. 

2. Organization departmental. Abarca cada departa- 
mento de la empresa. Es el denominado disefio 
por departamentos, o simplemente departamen¬ 
talizacion, cuyos diversos tipos se estudiaran en 
el capitulo siguiente. 

3. Organization de tareas y operaciones. Enfoca las 
tareas, actividades u operaciones especfficas. Es el 
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Figura 7.17. La funcion dc direction en ol proceso administrativo. 
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TABLA 7.4. Los tres niveles de direction. 


Ger'en tes y manrids-medios . DBpartamento.o unidad de la.empresa 
Supervisores y encargados ; : Grupo de personas otareas - 


: Qperaqidnal 




Cobija al personal de mandos medics, es decir, el 
piano intermedio en el organigrama. Correspon- 
de al nivel tactico de la empresa. 

3. Direction operational. Orienta a cada grupo de 
personas o tareas. Es la llamada supervision. 
Agrupa al personal representado en la base del 
organigrama y corresponde al nivel operacional 
de la empresa. 

4. Control 

La palabra control tiene varios significados en admi- 
nistracidn (vease la figura 7.18): 

1 . Control como fnncion restriction y coercitiva. Utili- 
zado con el fin de cohibir o limitar ciertos tipos 
de desvios indeseables o de comportamientos 
no aceptados. En este sentido, el control es ne- 
gativo y limitante, y muchas veces se interpreta 
como coercion, restriction, inhibicidn y manipu¬ 
lation. Es el denominado control social, aplicado 
en las organizaciones y en la sociedad para inhi- 
bir el individualismo y las libertades de las per¬ 
sonas. 

2. Control como sisteriia automatico de regulation. Utili- 
zado con el fin de mantener un grado constante de 
flujo o un sistema en funcionamiento. Por ejem- 
plo, el proceso de control automatico de las refine- 
rias de petrdleo y de las industrias quimicas de 
procesamiento continuo y automatico. El mecanis- 
mo de control detecta posibles desviadones o irre- 


El administrador como dirigente de personas 

Para dirigir a Ids subordinados en cualquier nivel de la 
organizacion, el administrador necesita comunicar. li- 
derar y moiivar. Como no existen empresas sin perso¬ 
nas, la direction constituye una de las mas complejas 
funciones administrativas porque implica orientation, 
asistenciaen laejecucion, comunicacidn, motivation, en 
fin, todos los procesos por medio de los cuales los 
administradores procuran influiren sus subordinados pa¬ 
ra que se comporten segun las expectativas y consigan 
los objetivos de la organizacion. 






a. Cobertura de la direccion 

Dirigir significa interpretar los planes y dar las ins- 
trucciones para ejecutarlos de modo que se alcancen 
los objetivos pretendidos. Los directores dirigen a los 
gemotes, estos dirigen a los supervisores y estos diri¬ 
gen a los empleados u obreros. La direccion puede 
darse en tres niveles diferentes (vease la tabla 7.4): 

1. Direction global. Abarca la empresa como una 
totalidad; es la direccion propiamente dicha. 
Concieme al presidente de la empresa y a cada 
director en su respectiva area. Corresponde al 
nivel estrategico de la empresa. 

2. Directidn departammtnl. Abarca cada departamen- 
to o unidad de la empresa. Es la llamada gerenda. 
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Figura 7.18. La funcion de controlar en el proceso administrative. 
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Figura 7.19. Las cuatro fases del control. 
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gularidades e introduce, de modo automatico, las 
regulaciones necesarias para volver a la normali- 
dad. Cuando se dice que algo esta bajo control, 
significa que esta dentro de lo normal. 

3. Control como funcion administration. Forma parte 
del proceso administrative, del mismo modo que 
la planeacion, la organizacion y la direccion. 

El control se estudiara desde el tercer punto de vis¬ 
ta, es decir, como la cuarta funcion administrativa que, 
junto con la planeacion, la organizacion y la direccion, 
forma parte del proceso administrative. 

La finalidad del control es asegurar que los resulta- 
dos de aquello que se planeo, organize y dirigid, se 


ajusten tanto como sea posible a los objetivos estable- 
cidos. La esencia del control reside en comprobar si la 
actividad controlada consigue o no los objetivos o los 
resultados esperados. El control es, fundamentalmen- 
te, un proceso que guia la actividad ejecutada hacia un 
fin determinado. Como proceso, el control presenta eta- 
pas que deben explicarse. 

a. Fases del control 

El control es un proceso dclico compuesto de cuatro 
fases (vease la figura 7.19): 

1 . Establecimiento de estandares o criterios. Los estan¬ 
dares (vease las figuras 7.20 y 7.21 representan el 
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radon del desempeno con el estandar establecido 
se {leva a cabo, generalmente, por medio de grafi- 
cas, informes, indicadores, porcentajes, medidas 
estadi'stdcas, etc. Estos medios de presentacion son 
tecnicas al servicio de! control para tener mayor 
informacion sobre lo que debe ser controlado. 


desempeno deseado. Los cntenos representan las 
normas que gufan las decisiones. Son disposicio- 
nes que proporcionan medios para establecer que 
debera hacerse y cual es el desempeno o resultado 
que se aceptara como normal o esperado. Consti- 
tuyen los objetivos que el control debera asegurar 
o mantener. Los estandares pueden estar expre- 
sados en tiempo, dinero, calidad, unidades fisicas, 
costos, o por medio de indicadores. La adminis¬ 
tration denttfica se preocupo por desarrollar tecni¬ 
cas capaces de proporcionar buenos estandares, 
como el tiempo estandar en el estudio de tiempos 
y movimientos. El costo estandar, los estandares 
de calidad y los estandares de volumen de pro¬ 
duction son ejemplos de estandares o criterios. 

2. Observation del desempeno. Para controlar el de¬ 
sempeno es necesario conocer algo respecto de 
este. El proceso de control permite ajustar las 
operaciones a determinados estandares previa- 
mente establecidos, y funciona basado en la 
informacion que recibe. La observation o verifi¬ 
cation del desempeno o del resultado busca ob- 
tener informacion pretisa sobre la operation que 
se esta controlando. 

3. Comparacidn del desempeno con el estandar estableci- 
do. Toda actividad experimenta alguna variacion, 
error o desviacion. Es importante determinar los 
limites de esa variacion aceptada como normal o 
deseable. No toda variacion exige correcciones; 
sdlo aquellas que sobrepasan los limites normales. 
El control separa lo que es excepcional para que la 
correction se concentre unicamente en las excep- 
ciones o desviaciones. Por tanto, el desempeno 
debe compararse con el estandar para verificar 
eventuales desviaciones o variaciones. La compa- 


E1 mejoramiento continuo 

La comparacidn del-desempeno con lo que se planed 
no sdlo busca localizar las variaciones, errores o des- fg 
viaciones, sino tambien predecir otros resultados 
posteriores y localizar dificultades; esto posibilita la;:|| 
creation de condiciones para alcanzar mejores resul- 
tados en las operaciones futuras. . .-is 


4. Action correction: El objetivo del control es mante¬ 
ner las operaciones dentro de los estandares esta- 
blecidos para conseguir los objetivos de la mejor 
manera. Las variaciones, errores o desviaciones 
deben corregirse para que las operaciones se nor- 
malicen. La accidn correctiva busca que lo reali- 
zado corresponda exactamente con lo que se 
pretendfa realizar. 


a. Cobertura del control 

Mientras que la planeacion inicia el proceso adminis¬ 
trative, el control lo cierra. De igual manera que en 
aquella, la cobertura del control tambien puede ser 
global, departamental y operacional, dentro de los pla¬ 
nes estrategicos, tacticos u operacionales, respectiva- 
mente (vease la figura 7.22 de la siguiente paginaj. 
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Figura 7.21. El control como forma do garantizar la consecucion de los objetivos. 


1# DE VUELTA AL CASQ INTRODUCTORI0 


PEGASSUS 

Miguel Fontes no solo deseaba agilizar las operaciones 
en las filiales de Pegassus, sino tambien disminuir los 
costas operacionales y, por consiguiente, depurar la 

organizacibn y los Inventarios intermedios a traves del, 
concepto de empresa aplanada. iComo hacerlo? © 
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Figura 7.22. Amplitud de control . 
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del administrador 


Evaluacion critica de la teoria 
neociasica 


Valeria Braga acaba de terminar su carrera universitaria 
y quiere empezar su trayectoria profesional como admi- 
nistradora. Sabe que para tener exito, debe incorporar 
las (unciones del administrador (planear, organizar, diri- 
gir y controlar) en su comportamiento profesional. Para 
incorporarlas, quiere disenar una planilla en que las 
cuatro funciones se hallen caracterizadas con todos sus 
detalles. tComo podria hacerlo? ® 


La literatura neociasica (vease tabla 7.5) se apoya en el 
proceso administrativo para explicar como deben de- 
sarrollarse las funciones administrativas en las orga- 
nizaciones. La antigua conception de Fayol, que 
administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y 
controlar, se mantuvo vigente durante decadas de con- 


TABLA 7.5. Enfoques prescriptive) y normative de la teoria administrativa. 
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tribuciones de diversos enfoques, y continua en pie a 
pesar de los cambios en el contenido y el significado. En 
el proceso administrative), hoy se habla de planear, orga- 
nizar,.dirigir y controlar. Las funciones administrativas 
(planeacion, organizadon, direcdon y control) se acep- 
tan universalmente, aunque sin tantos prindpios y 
reglas que las vuelven rigidas e inmutables. En un 
mundo de cambio y trasfonnadon constantes, el pro¬ 
ceso administrativo actual es flexible, maleable y 
adaptable a las diversas situaciones y circunstancias. 
Consiste en un flujo de actividades consecutivas ten- 
dientes a conseguir determinados objetivos. En una 
secuencia logica de acciones racionales que se comple- 
mentan entre si, tiene comienzo, desarrollo y final. Se 
puede concluir que el proceso administrativo no solo 
es el centro de la teorfa neoclasica, sino tambien la base 
de la teorfa neoclasica modema. Hasta ahora ninguna 
concepcion, por muy avanzada que sea, ha logrado 
desbancarla de ese sitio privilegiado. 

. Sin embargo, administrar es mucho mas que la sim¬ 
ple funcion de gerenciar personas, recursos y activida¬ 
des. Cuando todo cambia y las reglas son trastocadas 
por el cambio, se fxata no solo de mantener la situation, 
sino tambien de innovar y renovar continuamente la 
organization. En epocas de cambio e inestabilidad, el 
papel del administrador se enfoca mas hacia la inno¬ 
vation que hacia el mantenimiento del statu quo en la 
organizacion. Este tema se estudiara en los capitulos 
finales de este libro. 

1 Resumen _ 

1. La Teorfa neoclasica (escuela operacional, o del 
proceso administrativo) surgio de la necesidad 
de utilizar los conceptos validos y pertinentes de 
la teorfa clasica (eliminando las exageraciones y 
distorsiones tipicas de cualquier teorfa pionera), 
juntandolos con otros conceptos, igualmente 
validos y pertinentes, ofrecidos por diversas teo- 
rfas administrativas mas recientes. 

2. La Teorfa neoclasica puede identificarse por algu- 
nas caracterfsticas sobresalientes: el enfasis en la 
practica de la administracion, la reafirmacion 
relativa (y no absoluta) de los postulados clasi- 
cos, el enfasis en los principles clasicos de la 
administracion, en los resultados y objetivos, y 
sobre todo, en el eclecticismo abierto y receptivo. 

3. La Teorfa neoclasica considera que la administra¬ 
cion es una tecnica social basica. Esto implica que 
el administrador debe conocer, ademas de los 
aspectos tecnicos y especfficos de su trabajo, 
los aspectos relacionados con la direccion de per¬ 
sonas en las organizaciones. 


4. La Teorfa neoclasica surgio con el crecimiento 
exagerado de las organizaciones. Una de las res- 
puestas que bused dar fue la relacionada con e 
dilema de centralizacion versus descentraliza-. 
cion. Gran parte del trabajo de los neoclasicos 
esta orientado hacia los factores que conducen a 
la descentralizacion, asi como a las ventajas y 
desventajas que esta produce. 

5. La Teorfa neoclasica destaca las funciones del 
administrador: planeacion, organizacion, direc- 
cion y control. En conjunto, esas funciones admi¬ 
nistrativas constituyen el proceso administrativo. 

6. La planeacion es la funcion administrativa que 
determina los objetivos con anticipacidn, y que 
debe hacerse para alcanzarlos. Asi, el estableci- 
miento de objetivos es el primer paso de la pla- 
neacion. Existe una jerarquia de objetivos para 
conciliar los objetivos simultaneos que se pre- 
sentan en una empresa, los cuales van desde los 
objetivos organizacionales hasta las politicas, di- 
rectrices, metas, programas, procedimientos, me- 
todos y normas. En cuanto a su cobertura, la M 
planeacion puede darse en tres niveles: estrategi- 7 
co, tactico y operacional. Existen cuatro dases de bi¬ 
planes: procedimientos, presupuestos, progra : 
mas o programaciones y reglas o reglamentos. I 

7. La organizadon es la fundon administrativa que 
agrupa las actividades necesarias para realizar lo 
planeado. En cuanto a su cobertura, la organiza- 
cion puede darse en tres niveles: global (diseno - 
organizacional), departamental (diseno por de- 
partamentos) y operacional (diseno de cargos y CM 
tareas). 

8. La direcdon es la funcion administrativa que §|| 
orienta y guia el comportamiento de las personas 
en funcion de los objetivos que deben conseguir- 
se. Es una actividad de comunicacion, motiva¬ 
tion y liderazgo, pues se refiere basicamente a las 
personas. En cuanto a su cobertura, la direcdon Ip 
puede presentarse en tres niveles: global (direc- 
cion), departamental (gerencia) y operacional 
(supervision). 

9. El control es la funcion administrativa que busca 
asegurar que lo planeado, organizado y dirigido 
cumplio realmente los objetivos previstos. El 
control esta constituido por cuatro fases: esta- ^ 
bledmiento de criterios o estandares, observation 
del desempeno, comparacion del desempeno con 
el estandar establecido y action correctiva para 
eliminar desviadones o variadones. En cuanto a 
su cobertura, el control puede darse en tres nive- 

. les: estrategico, tactico y operational. A 
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3 cAsa 


ICOMO VA IBM ? 27 

IBM busca nueva identidad o un nuevo reposi- 
cionamiento. A comienzos de ios ahos de 1990, la Big 
Blue, como se le conoce en Estados Unidos, sufrio per- 
didas de 16 miilones de dolares, lo cuai costo el puesto 
a | presidente de la corporation. Louis Gerstner, e! nue- 
vo presidente, cuyo salario anuai llegaba a casi 8 miilones 
de dolares tomo medidas rapidas: recorto 3 mil miilones de 
dolares en gastos y despidio a casi 40 000 empleados. La 
megaempresa que factura 63 mil miilones de dolares ca- 
da ano, que llego a ser sinonimo de dinosaurio electro¬ 
nic, parece haber encontrado el rumbo. cParece? 
f;7 Al asumir el cargo, Gerstneer descarto la division de 
la empresa, como deseaba su antecesor, quien creia 
que esta operation podria facilitar el manejo de IBM (o 
de las IBM). En vez de fraccionar la empresa en divisio- 
ries supuestamente mas agiles, como hicieron la mayor 
parte de las grandes empresas estadounidenses, el nue- 
vo presidente opto por mantener intacto el coloso, pre- 
sumlendo que la compania es mas competitiva como un 
todo. Gerstner, llegado de Nabisco para poner la empre¬ 
sa en orden, tiene dificultades para que la compania 
ande al ritmo y en la direccion que pretende. Su princi¬ 
pal reto es despertar el sentido de urgencia y cambio en 
una gigantesca organizacion de 216 000 empleados 
(ormados en una rigida cultura septuagenaria que el pre¬ 
sidente pretende destruir. Tal reto podria ser insuperable, 
incluso para un lider tan obstinado como el presidente. 
IBM ya identified los problemas y toma las medidas ne¬ 
cesarias para superarios, pero la pregunta es si lograran 
ser rapidas y suficientes. 

A mediados de los anos de 1990 IBM perdio el lide¬ 
razgo mundial de computadoras personales. En el seg- 
mento de ios mainframes, su punto fuerte, retraso el 
lanzamiento de nuevas lineas de PC, subestimo la de- 


i Preguntas _ 

7; cComo definiria usted la estructura organizacional de 
IBM? 

2. iQue opina de las decisiones del nuevo presidente? 

3- iComo haria ei cambio de centralizacion por descen¬ 
tralizacion en IBM? 

4. ^.Que diria si Louis Gerstner le pidiera sugerencias 
para agiiizar IBM y volverla mas competitiva? 
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manda de! mercado y produjo menos de lo que este 
requeria. Los distribuidores y usuarios tuvieron que bus- 
car otras marcas porque el coloso no estaba marchan- 
do. Como todavio hay superposicion de productos, una 
buena noticia para un departamento de IBM casi siem- 
pre es una mala noticia para otro. Dicen que IBM se 
parecia a la Comunidad de Estados Independientes, la 
antigua Union Sovietica: en teoria era una sola, pero en 
la practica era una union extrana, descoordinada y sin 
objetivo comun. Parecia un animal horrible y desgarba- 
do con orejas de oso, patas de pato y cuerpo de eie- 
fante, y rugia como un leon. iComo se puede convivir 
con un animal asi? En IBM no falta tecnologia, sino 
vision global y rapidez para cambiar. En medio de tanta 
confusion, aparecen tres indicios de una nueva estrate- 
gia a largo plazo. La primera es la orientacion hacia 
los servicios, que corresponden a mas de 10% de la 
facturacion mundial. IBM esta convirtiendose en una 
empresa que brinda al cliente soluciones innovadoras y 
creativas en informacion. La computadora es solo un 
medio para que esto ocurra. La segunda es la adopcion 
progresiva de los chips PowerPC (fabricados en asocia- 
cion con Apple y Motorola, sus antlguos rivales) para 
uniformar la linea de micros y grandes computadoras 
para bajar Ios precios y liberar a la empresa de la depen¬ 
dence de los chips de Intel. De este modo, los micros 
pueden ejecutar programas de las principals lineas del 
software dlsponible en el mercado. La tercera evidencia 
es la construccion de un sistema operative comun para 
toda su linea de productos, lo que Ios vuelve intercam- 
biables y da consistencia y coherencia a su amplia linea 
de computadoras. Esto allanaria el camino para acceder 
a un segmento de mercado dominado por Microsoft, la 
empresa de Bill Gates. O 
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1 Glosario basico _ 

ACCION ADMINISTRATIVA enfasis en lao aspectos practicos 
y utilizables para conseguir resultados concretes. Segun 
este enfoque, la teoria solo tiene valor cuando se pone en 
practica. 

ADMINISTRACION actividad que consiste en orientnr, diri- 
gir y controlar las actividades de grupos de individuos u 
organizaciones para conseguir un objetivo comiin. 

AMPLITUD ADMINISTRATIVA numero optimo de subordi- 
nados que cada supervisor puede tener a cargo. 

CENTRAUZACION concentration del proceso de toma de 
decisiones en la cupula de la organization. 

CONTROL funcion administrativa que sigue a la planeacion, 
la organizacion y la direction. Sirve para garantizar que 
los resultados de lo que se planeo, organizo y dirigio se 
ajustan a los objetivos fijados. 

CORPORACION organizacion de gran tamano (como 
General Motors) en que ei control esta centralizado, mien- 
tras que las decisiones estan descentralizadas. • 

DELEG AC ION proceso de transferir autoridad y responsa- 
bilidad a los niveles inferiores de la jerarquia. 

DESCENTRALIZACION dispersion del proceso de toma de 
decisiones hacia la base de la organizacion. 


DIRECCION funcion administrativa que sigue a la planea- I 
cion y la organizacion. Dinamiza y pone en marcha la 
presa. Se relaciona con la administracion de las personas J 
y la accion. La direccion necesita comunicacion, liderazgq 
y motivation de las personas. ; 

DIRECTRICES principios estableCidos para alcanzar los ob¬ 
jetivos fijados. 

EFICACIA medida de la consecucidn de los objetivos, es 1 
decir, de la capacidad para alcanzar objetivos y resulta- J 
dos. En terminos globales, capacidad de una organizacion 
para satisfacer las necesidades del ambiente o mercado. 

EFICIENCIA relacidn entre costos y beneficias, entradas'y j 
salidas, es decir, relacidn entre lo conseguido y io que H 
puede conseguirse. Significa ejecutar las actividades co- 
- rrectas con los medios adecuados. Se relaciona con los 
medios o metodos utilizados. 

FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR corresponden a los ele- '} 
mentos de la administration: planeacion, organizacion, ; 
direccion y control, que consdtuyen el proceso adminis- : 
trativo. 

GERENCIA funcion de direction ejercidn en el nivel inter- ' 
medio de la organizacion. 

JERARQUIA DE OBJETIVOS estructura de objetivos en que | 
los mas elevados predominan sobre los demds situados f 
en un piano inferior. 

METAS objetivos que deben alcanzarse a corto plazo. 

METODO pian establecido para el desempeno de una tarea 
especifica. Detalla como debe ejecutarse la tarea. J 

NIVEL INSTITUCIONAL nivel organizational mas elevado'. 
Esta conformado por los dirigentes de la organizacion. 

NIVEL INTERMEDIO nivel organizacional de mandos medios. 
Esta compuesto por los gerentes. 

NIVEL OPERACIONAL nivel organizational mas bajo. Esta 
compuesto por los supervisores de primera Hnea. 

NORMA regia o reglamento que implica un procedimiento. Son 
ordenes directas y cursos de action o de conducta que deben 
seguirse con fidelidad. Sirve para uniformar la accion. 

OBJETIVOS resultados que se pretende conseguir. Blancos 
que se pretende alcanzar en determinado periodo. 

OBJETIVOS ESTRATEGICOS objetivos globales y generates 
de la organizacion. Se fonnulan a largo plazo. 

OBJETIVOS IND1VIDUALES objetivos particulares estableci- 
dos por las personas. 

OBJETIVOS OPERACIONALES objetivos especificos de | 
cada tarea u operation en la organization. 

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES objetivos fijados por la 
organization. 

OBJETIVOS TACTICOS objetivos departamentales o divi- 
sionales. 

ORGANIZACION funcion administrativa que sigue a la | 
planeacion. Determina y agrupa las actividades nece- | 
sarias para conseguir los objetivos y las asigna a los car¬ 
gos y personas respectivas. 

PLAN curso de accion determinado, neeesario para alcanzar 
un objetivo. Es el producto de la planeacion. 

PLANEACION la primera de las funciones administrativas. 
Determina con anticipation los objetivos que deben al¬ 
canzarse y las actividades necesarias para alcanzarios. 

PLANEACION ESTRATEGICA planeacion general proyecta- 
da a largo plazo. Incluye la organization en conjunto. 
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PLANEACION OPERACIONAL planeacion especifica orien- 
j ta da a cada operation o actividad. Se proyecta a corto pla¬ 
zo e implica una tarea o actividad. 

PLANEACION TACTICA planeacion orientada a cada uno de 
■ los departamentos. Se proyecta a mediano plazo (ejercicio 
. anual) e implica recursos especificos y departamentales. 
POL1TICAS afirmaciones generales basadas en objetivos 
| globales y planes estrategicos que proporcionan orienta- 
(-i6n y rumbo a los miembros de la organization. 
PRAGMATISMO corriente filosofica inaugurada por John 
H Dewey. Destaca los aspectos practicos y utilizables. En la 
I administration se traduce en la practica de la adminis- 
f tration y la action administrativa. 

PRESUPUESTO plan relationado con el dinero. 
PROCEDIMIENTOS modos de ejecutar o realizar los progra- 
mas. Planes que determinan la secuencia crpnologica de 


tareas requeridas para realizar los trabajos. Son planes 
relacionados con metodos de trabajo. 

PROCESO ADMINISTRATIVO conjunto de funqiones admi¬ 
nistrativas o elementos de la administracion: planeacion, 
organizacion, direccion y control. Es un proceso cfclico y 
sistemico. 

PROGRAMA conjunto de actividades secuenciales, nece¬ 
sarias para alcanzar cada meta. Planes especificos para 
alcanzar metas espetificas. 

REGLA igual a norma. 

SUPERVISION funtidn de direction ejercida en e! nivel opera¬ 
tional de la organization. 

TEORIA NEOCLASICA corriente administrativa caracteriza- 
da por el renacimiento de la teoria clasica, actualizada y 
redimensionada de acuerdo con el espiritu pragmatico. Se 
basa en el proceso administrativo y en el enfasis en los 
resultados y objetivos. 
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CAP ITU 


Como dar forma a la empresa 


Objetivos de aprendizaje 

® Definir las caractensticas, ventajas, limitaciones y aplicaciones de la organizacion 
lineal. 

© Definir las caractensticas, ventajas, limitaciones y aplicaciones de la organizacion 
funcional. 

© Definir las caractensticas, ventajas, limitaciones y aplicaciones de la organizacion 
linea-steff. 

© Definir las caractensticas, ventajas, limitaciones y aplicaciones de los comites. 

• Lo que se vera mas adelante : ^ y..r * . ^ 

® El racionalismo de la organizacion formal. 

© La organizacion lineal. 

© La organizacion funcional. 

© La organizacion Ifnea-sfaff. 

© Los comites. 

© La apreciacion critica de los tipos de organizaciones. 


OASQ INTRQDUCTQRIO 


LA REVOLUCION EN BLUE JEANS 

Blue Jeans es una famosa industria de ropa deportiva. 
Sus jeans son prendas raras, codiciadas por jovenes y 
adultos. A pesar de toda la modernidad en los productos, 
Blue Jeans es una empresa tradicionalista y conser- 
vadora en su gestion. La nueva directora de produccion, 
Marina Almeida, pretende hacer una serie de cambios en 


la empresa para aumentar la calidad y la productividad y 
reducir tiempos y costos. En primer lugar, ella pretende 
cambiar el tipo de organizacion lineal que existe en la 
produccion. Marina pretende sustituir al supervisor tradi- 
cional por facilitadores de equipos de trabajo. iSi usted 
fuera Marina, por donde empezaria? @ 


Una de las caractensticas de la Teoria clasica fue el 
exceso de enfasis en la estmctura, es decir, en la orga¬ 
nizacion formal. Los autores clasicos se restringieron a 
ios aspectos formales de la organizacion, como divi¬ 
sion de trabajo, especializacion, jerarquia, autoridad, 
responsabilidad, coordinacion, etc. Los autores ciasicos 
abordaron todos esos aspectos formales en terminos nor- 


mativos y prescriptivos, en funcion de los intereses de 
la organizacion y para alcanzar la maxima eficiencia. 
La organizacion formal se compone de capas jerarqui- 
cas o niveles fundonales establecidos por el organigrama 
y con enfasis en las funciones y en las tareas. Esos ni¬ 
veles definen y diferencian el grado de autoridad dele- 
gada y la direcciori de las ordenes, instrucciones y 

















La racionaiidad de la estructura organizational ^ 

Cada organizacion tiene una estructura organizational 
en funcion de sus objetivos, de su tama/io, de lacoyunSi; 
tura que atraviesa y de la naturaleza de los productos?| 
que fabrica o de los servicios que presta. No existen ; 
dos organizaciones identicas. A pesar de todas las dir. 
ierencias, ios auto res clasicos y neoclasicos definieron. 
tres tipos tradicionales de organizacion, que son: orga¬ 
nizacion lineal, organizacion funcional y organizacion 
linea -staff. Cada uno de los. tipos tradicionales de or- 
ganizacidn tiene su racionaiidad. Raramente son encon- 
trados en su estado puro, es decir, dentro del modelo 
teorico presentado, de modo que sus conceptos deben 
ser considerados con bastante relatividad. 


Veritas 


Produccion- 


Finanza; 
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Racionaiidad de la organizacion 
formal 


Flgura 8.1. Funciones basicas en la organizacion lineal de una pequena empresa. 
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d. Estnbilidad. Permite el funcionamiento de la orga¬ 
nizacion, gracias a la centralization del control y 
de las decisiones, de un lado, y la estricta discipli- 
na garaniizada por la unidad de mando, de otro. 

e. Tipo de organizacion indicado para pequefias cntpre- 
sns. Tanto por la facil operationalization como 
por la economfa de su estructura simple. 

Desventajas de la organizacion lineal 

La organizacion lineal presenta desventajas y limita- 

ciones, como: 

• a. Estnbilidad y constancia de las velaciones formales. 
Pueden llevar a la rigidez y a la inflexibilidad de 
la organizacion lineal, dificultando la innovation 
y la adaptation de la organizacibn a nuevas si- 
tuaciones o condiciones extemas. Como las rela- 
ciones formales no cambian, la tendencia hacia el 
mantenimiento del status quo y hacia el conti- 
nuismo se hace inevitable. La organizacion lineal 
no responde a los cambios rapidos y constantes 
de la sociedad moderna. 

b. Autoridad lineal basadn en el mando imico y directo. 
Puede transformarse en autocratica provocando 
rigidez en la disciplina, limitando y dificultando 
la cooperation y la iniciativa de las personas. 

c. La organizacion lineal exagera la funcion de jefatura \j 
de mando. Pues presupone la existencia de jefes 
capaces de hacer todo y saber todo. Los jefes se 
vuelven muitidistiplinarios, portadores de todas 
las decisiones y ordenes que vengan de la cima 
de la organizacion y transmisores de toda la in¬ 
formation que venga de la base de la organiza¬ 
tion. Cada jefe es una especie de "cuello de botelia" 
de entrada y salida.de comunicaciones en su area de. 
actuation por poseer el monopolio de las cornu- 
nicaciohes. 
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a. Autoridad lineal o iinica. La principal caracteristica 
de la organizacion lineal es la autoridad itnica y 
absoluta del superior sobre sus subordinados, ca¬ 
racteristica que se deriva del principio de la 
unidad de mando, b'pica de las organizaciones 
militares. La autoridad lineal se basa en nivel je¬ 
rarquico y se restringe a los subordinados. Cada 
subordinado se reporta unica y exclusivamente a 
su superior, recibe ordenes s<5lo de el y se reporta 
tinicamente a el. La autoridad lineal es una auto¬ 
ridad de mando. 

b. Lineas formales de comunicacion. Las comunicacio¬ 

nes entre los organos o cargos en la organizacion 
se hace solamente a traves de las lineas existentes 
en el organigrama. Todo organo o cargo (con ex¬ 
ception de aquellos situados en la cima y en la 
parte inferior del organigrama) poseen dos ter- 
minales de comunicacion: una orientada hacia 
arriba y que las une exclusivamente al organo o 
cargo superior (representando su responsabili- 
dad) y otra orientada hacia abajo y que la une 
solo a los organos o cargos directamente subordi¬ 
nados (representando su autoridad). Cada gerente 
centraliza las comunicaciones en linea ascen- 
dente de los subordinados. Las comunicaciones 
son, por lo tanto, lineales y formales, es decir, li- 
mitadas exclusivamente a las relaciones formales 
descritas en el organigrama. . 

c. Centralizacion de las decisiones. Como la linea de 
comunicacion une cada organo o cargo a su su¬ 
perior y asi sucesivamente hasta la cupula de la 
organizacion, la autoridad lineal que comanda 
toda la organizacion se centraliza en la cima del 
organigrama y los canales de responsabilidad 
son conducidos por medio de los niveles jerar- 
quicos de forma convergente hasta ese punto. La 
organizacion lineal "se desplaza y converge toda 


Ventajas de la organizacion lineal 


Las ventajas de la organizacion lineal son: 


a. Estructura simple y de facil comprension. Debido al 
pequeno mimero de organos o cargos, la cupula 
presenta solo un organo o cargo centralizador, y 
el subordinado solo se relaciona formalmente 
con su supervisor. Las opciones de comunicacion 
y de relaciones formales son minimas y, por lo 
tanto, restringidas, simples y elementales. 

b. Clara delimitacion de las responsabilidades de los or¬ 
ganos y notable precision de jurisdiccion. Ningiin or¬ 
gano o cargo iriterviene en area ajena, de modo 
que se delimitan claramente las atribuciones y 
responsabilidades. 

c. Facilidad de implantacion. La organizacion lineal 
ofrece facilidad en su funcionamiento, control y 
disciplina. El pequeno numero de relaciones for¬ 
males, la estructura simple y la clara delimitacion 
de las responsabilidades eliminan cualquier difi- 
cultad en hacer funcionar ese tipo de organiza- 


recompensas salariales. La organizacion formal com- 
prende estructura organizational, directrices, normas y 
reglamentos de la organizacion, rutinas y procedimien- 
tos, en fin, todos ios aspectos que expresan como la or¬ 
ganization pretende que sean las relaciones entre los 
organos, cargos y ocupantes, con la finalidad de que 
sus objetivos sean alcanzados y su equilibrio intemo sea 
mantenido. En sintesis, la organizacion formal es la de¬ 
termination de los estandares de interrelaciones entre 
los organos o cargos, deftnidos logicamente por medio 
de las normas, directrices y reglamentos de la organiza¬ 
tion, para el alcance de sus objetivos. Asi, la estructura 
organizational es un medio de! que se sirve la organiza¬ 
tion para alcanzar efitientemente sus objetivos. 


La caracteristica mas importante de la organization for¬ 
mal es el racionalismo. Una organizacion es un conjunto 
de cargos funcionales y jerarquicos a cuyas prescripcio- 
nes y normas de conducta deben someterse todos sus 
miembros. El principio basico de esa forma de concebir 
la organizacion afirma que, dentro de limites tolerables, 
sus miembros se comportaran rationalmente, es decir, 
de acuerdo con las normas logicas de conducta pres- 
critas para cada uno de ellos. Dicho de otra ’forma, la 
formulation de un conjunto logico de cargos funcionales 
y jerarquicos se basa en el principio de que las personas 
funcionaran efectivamente segun ese sistema rational. 


Organizacion lineal 


La organizacion del tipo lineal constituye la forma es- 
tructural mas simple y antigua, pues tiene su origen en 
la organizacion de los antiguos ejercitos y en la organi¬ 
zation eclesiastica de los tiempos medievales. Las formas 
mas antiguas de organizacion poseen en comun el prin¬ 
cipio de la autoridad lineal, tambien llamado principio 
escalar que establece la jerarquia de la autoridad. 1 

El nombre organizacion lineal significa que existen li¬ 
neas directas y unicas de autoridad y responsabilidad 
entre superior y subordinados. De ahi su formato pira- 
midal. Cada gerente recibe y transmite todo lo que pasa 
en su area de competencia, pues las lineas de comuni¬ 
cacion son estrictamente establecidas. Es una forma de 
organizacion tipica de pequefias empresas o de etapas 
iniciales de las organizaciones. 


Caracteristicas de la organizacion lineal . 

La organization lineal presenta las siguientes caracte¬ 
risticas: 


la autoridad hacia la cupula de la organizacion: 
existe una autoridad maxima que centraliza to¬ 
das las decisiones y el control de la organizacion. 

d. Aspecto pirnmidal. Como consecuencia de la cen¬ 
tralizacion de la autoridad en la cima de la orga¬ 
nizacion y de la autoridad lineal de cada superior 
en relation con los subordinados, la organizacion 
lineal presenta un formato piramidal. A medida 
que se sube en la escala jerarquica, se reduce la 
cantidad de cargos u organos. El resultado es 
que, a medida que aumenta el nivel jerarquico, es 
mayor la generalization y la centralizacion (vi¬ 
sion global de la organizacion), y a medida que 
disminuye el nivel jerarquico, es mayor la espe- 
tializacion y la delimitacion de las responsabili¬ 
dades (vision especifica del cargo o funcion). 
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d. La tinidad de tnando hace al jefe multidisciplinario, 
quien no puede especializarse en nada. Ademas del 
excesivo enfasis en la jefatura, la organizacion li¬ 
neal impide la especializacion, pues acumula en 
los jefes todos los temas posibles dentro de la or¬ 
ganizacion. El jefe debe tomar conocimiento de 
todo. El asume todos los temas principales y se- 
cundarios de su area. 

e. A medida qite la empresa crece, la organizacion lineal 
provoca el congestionamiento de las Uncos formales de 
comunicacion, principalmente en los niveles de la 
cupula de la organizacion, que centralizan las de- 
cisiones y el control, una vez que no utilizan ase- 
soria auxiliar. 

f. Las comunicaciones, par ser lineales, se vuelven len- 
tas, sujetas a intermediaries y a distorsiones. 


Campo de aplicacion 
de la organizacion lineal 

La organizacion lineal se aplica en los siguientes casos: 

a. En la empresa pequena y que no requiere ejecuti- 
vos espetializados en tareas tecnicas. 

b. En las etapas iniciales, despues de la creacion de 
la empresa. 

c. Cuando las tareas de la organizacion son estan- 
darizadas, rutinarias y con raras modificaciones, 
permitiendo concentracion en las actividades re- 
petitivas, una vez que la estructura es estable y 
permanente. 

d. Cuando la rapidez en la ejecucion del trabajo es 
mas importante que la calidad del trabajo. 

e. Cuando la organizacion invierte en consultoria 
externa y obtiene servicios extemos en lugar de 
crear organos intemos de asesorfa. 

En suma, la esfera de aplicacion de la organizacion 
lineal es limitada. Ese tipo de organizacion se defen- 
dio con ahfnco por Fayol, quien veia en ella la estruc¬ 
tura ideal para las organizaciones de su epoca. 


EJERC1CI0 La estructura lineal de M&C 

Mendoza & Carvalho (M&C) es una tradicional empresa 
del ramo textil. Esta empresa esta constituida por cinco 
dlvisiones (administrativa, industrial, comerciai, finan- 
ciera y recursos humanos) organizadas Hnealmente. No 
exlste ningun organo interno de asesoria especializada. 
Como consecuencia de la fuerza de la competencia, 
M&C esta perdiendo mercado y clientes debido a su 
estructura organizacionai conservadora y estatica. Si 
usted fuera uno de los directores de M&C, icomo Maria 
para convencer a sus colegas de que es necesario un 
cambio estructural en la empresa? 



La solucion de Taylor 

Taylor verified las dificultades que se derivan del varia- j 
do volumeri de atribuciones dadas a los maestros de i 
produccion en una siderurgia americana que adopta- 
ba la organizacion lineal. El maestro de produccion I 
era el jefe absoluto de sus obreros. A cualquier problem j 
ma (de reparacion de la maquina, por ejemplo), el j 
obrero solicitaba una solucion al maestro de produc- \ 
cion quien, a su vez, encaminaba la solicitud al maestro T 
general. Este pasaba la solicitud al maestro de mante- I 
nimiento, quien transmitia la orden a su subordinado \ 
(el mecanico) para ejecutar el servicio solicitado. Des- .-■! 
pues de ejecutado el servicio, el recorrido de la infor- i 
macion era exactamente inverso: el subordinado (el:fp 
mecanico) informaba al maestro de mantenimiento, I 
el cual informaba al maestro general, quien comunica- | 
ba al maestro de produccion la medida tomada. En ese 
momento, el maestro de produccion ordenaba al obre¬ 
ro el retomo a su actividad, una vez que la maquina ya ] 
estaba preparada. Ademas del tiempo que se gastd en 
la comunicacion, habfa la necesidad de involucrar al ; 
maestro de produccion, al maestro general y al maes- 1 
tro de mantenimiento en un simple problema de mera ; 
rutina. Asi, Taylor sustituyo la supervision lineal de los ; 
maestros de produccion por la supervision funcional: , 
cada obrero se reportaba funcional y simultaneamente j 
a cuatro maestros: de produccion, de control de calidad, ; 
de mantenimiento y de abastecimiento. Cada maestro j 
supervisaba a los obreros solamente en las temas de su . 
especialidad. En cualquier caso, el obrero buscarfa al . 
maestro capaz de solucionar su problema, evitando in- j 
termediaciones del maestro de produccion, cuyas j 
atribuciones estarian restringidas a los temas de pro- J 
duccion. ; 


OrganJzacfon funcional 


Principio de autoridad lineal ' 
Auioridad unica:aunrdad de tnando 
Generalization 




Organizacion funcional 

La organizacion funcional es el tipo de estructura 
ganizacional que aplica el principio funcional o 
cipio de la especializacion de las funciones. Mu 
organizaciones de la anrigtiedad utilizaban el p. 
pio funcional’para la diferenciacidn de actividades 
funciones. El principio funcional separa, distingue 
especializa: es el germen del staff. 2 


Con la organizacion funcional, el maestro de pro¬ 
duccion se hizo un especiaiista en temas de produc-; 
cion, dejando de ser buscado por los obreros para 
cuidar de otros problemas. 


Caracteristicas 

de la organizacion funcional 

organizacion funcional presenta las siguientes ca- 
icteristicas: 


, Autoridad funcional o dividida. En la organizacion 
funcional existe la autoridad funcional o dividi¬ 
da, que es relativa y se basa en la espedalizadon. 
Es una autoridad del conocimiento, nada tiene de 
lineal, jerarquica o de mando. Cada subordinado 
se reporta a muchos superiores simultaneamente, 
aunque le reporta a cada uno de ellos solo en los 
temas de sus especialidades. Ningun superior tie¬ 
ne autoridad total sobre los subordinados, pero la 
autoridad pardal y relativa, deriva de su especia¬ 
lidad. Eso representa total negation del prindpio 
de unidad de mando o supervision unica, tan im¬ 
portante para Fayol. 

Linens directas de comunicacion. Las comunicacio¬ 
nes entre los organos o cargos en la organizacion 
se efectuan directamente, sin necesidad de inter¬ 
mediation. La organizacion funcional busca la 
mayor rapidez posible en las comunicaciones en¬ 
tre los diferentes niveles. 

Descentralizacion de las decisiones. Las decisiones 
se delegan a los organos o cargos especializados 
que poseen conocimiento necesario para imple- 
mehtarlas mejor. No es la jerarquia, sino la es¬ 
pecialidad la que promueve las decisiones. La 
organizacion funcional se caracteriza por la des¬ 
centralizacion de las decisiones, es decir, por el 
desplazamiento y distribution de las decisiones 
para los organos o cargos adecuados para su to- 
ma de decision e implementation. 

Organizacion lineal 


d. Enfasis en la especializacion. La organizacion fun¬ 
cional se basa en la superioridad de la especiali¬ 
zacion de todos los organos o cargos, en todos los 
niveles de la organizacion. Existe una separation 
de las funciones de acuerdo con las especialida¬ 
des involucradas. Cada organo o cargo contribu- 
ye con su especialidad para la organizacion. Las 
responsabilidades son deiimitadas segun las es- 
pecializaciones. 

Ventajas de la organizacion funcional 

La organizacion funcional trae algunas ventajas, que 
son: 

a. Proporciona el maxima de especializacion en los diver- 
sos organos o cargos de la organizacion. Eso per- 
mite a cada organo o cargo concentrarse total y 
unicamente sobre su trabajo y su funtion, libre de 
todas las demas tareas secundarias o subsidiarias. 

b. Pennite la mejor supervision tecnica posible, con la 
especializacion en todos los niveles, pues cada or¬ 
gano o cargo se reporta a expertos en su campo 
de especializacion. 

c. Desarrolla comunicaciones directas, sin intermedia - 
ciones, mas rapidas y menos sujetas a distorsiones 
de transmision. La organizacion funcional permite 
contactos directos entre los organos o cargos inte- 
resados, sin la necesidad de seguir los canales 
formales e indirectos de comunicacion. 

d. Separa las funciones de la plancacion y de control de 
las funciones de ejecucion. Existe una especializa- 
cion de la planeacion y del control, asi como de 
la ejecucion, permitiendo plena concentracion en 
cada actividad, sin necesidad de dirigjr la aten- 


Fi Sura 8.2. Diferencias entre la organizacion lineal y la organizacion funcional. 
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cion hacia las demas. El organo que hace la pla¬ 
neacion lo hace para todos ios demas organos. El 
organo que ejecuta solo hace la ejecucion. Cada 
organo realiza especificamente su actividad, sin 
tener que acompanar a los demas. 

Desventajas de la organization funcional 

La organizacion del tipo funcional trae innumerables 
desventajas: 

a. Dilution y consecuente perdida de autoridad. La sus- 
titucion de la autoridad lineal por la autoridad 
funcional (relativa y dividida) trae como con- 
secuencia una enorme dificultad de los organos 
o cargos superiores en controlar el funcionamiento 
de los organos o cargos inferiores. La exigenda de 
obediencia y la imposicion de disciplina, aspec- 
tos tipicos de la organizacion lineal, no cons- 
tituyen la fortaleza de la organizacion funcional. 

b. Subordination multiple. La organizacion funcional 
trae problemas en cuanto a la delimitacion de las 
responsabilidades. Como cada subordinado se re¬ 
porta funcionalmente a muchos superiores, cada 
uno es especialista en una determinada funcion, y 
como existen funciones que se sobreponen, existe 
siempre el peligro de que el subordinado busque 
la orientacion del especialista menos indicado 
para el problema. No siempre los organos o car¬ 
gos saben exactamente a quien recurrir para 
solucionar determinados temas o problemas. Eso 
lleva a la perdida de tiempo y a confusiones im- 
previsibles. 

c. Tendcncia a la competencia entre los especialistas. Co¬ 
mo los diversos organos o cargos se especializan 
en determinadas actividades, su tendfencia es im- 
poner a la organizacion su pimto de vista y su en¬ 
foque. Eso lleva a una perdida de la vision de 
conjunto de Ia organizacion y a una tendencia a 
defender su punto de vista en contra de los de- 
mas especialistas. No es de extranarse que exista 
fuerte tendencia a la competitividad y competen¬ 
cia entre los especialistas, trayendo distorsiones 
daninas a la organizacion. 

d. Tendencia a la tension y conflictos dentro de la organi¬ 
zation. La competitividad y la competencia, aliadas 
en la perdida de la vision de conjunto de la organi¬ 
zacion, llevan a la divergencia y a la multiplicidad 
de objetivos, que pueden ser antagonicos y crean 
tensiones y conflictos entre los especialistas. Ape- 
sar de trabajar juntos, estos pueden sentirse ad¬ 
versaries, defendiendo posiciones antagonicas y 

• contrarias, haciendose presas de resentimientos 
y de frustraciones. Lo que le da margen a la ard- 


mosidad, a los sentimientos de oposicion y a 
resistencia a la cooperacion. 

Campo de aplicacion • 

de la organization funcional j 

A pesar de que la organizacion funcional ha tenido gran- 
des intentos en gran escala por los defensores de la'^pl 
administracion cientifica, ha fracasado en muchos cases. 

El multiple management, introducido por los inge- |t|f 
nieros estadounidensds trajo problemas de coordina- |§f| 
cion y control. Inclusive la capacitacion del personal y V- 
el sentido conuin no logran evitar la confusion con las 
lineas divididas de autoridad. 

La organizacion funcional debe restringirse a los si-.|l§' 
guientes casos: 

a. Cuando la organizacion, por ser pequena, tiene 
un equipo de especialistas bien relacionados, ||||' 
reportandose a un dirigente eficaz y orientado 
hacia objetivos comunes muy bien definidos y 
colocados. 

b. Cuando en determinadas circunstancias la orga-1|§ 
nizacion delega, durante un cierto periodo, au- ; 
toridad funcional a algun organo especializado ;i; 
sobre los demas, con el fin de implantar alguna || 
rutina o procedimiento para asi evaluar y contro-ill 
lar alguna actividad. 


EJERCICIO La organizacion funcional 
de bioqmmica 

Abraham Alencar es gerente de produccion de BloQuimi- 
ca, empresa fabricante de productos farmaceuticos po- 
pulares. La estructura organizacional de la fabrica es 
funcional, involucrando varios departamentos subordi- 
nados a Abraham, como: produccion, almacen, compras 
y abastecimiento, mantenimiento, tecnologia y expedi¬ 
tion. Abraham se encuentra insatisfecho con el de- 
sempeno dol modelo adoptado y quiere platicar con la 
direccion para hacer alteraciones y asi modernizarla con 
urgencia. cComo deberia Abraham presenter su argu- 
mentacion a Ia direccion? © 

Organization Unea -staff 

El tipo de organizacion linea -staff es el resultado de la 
combinacion de los tipos de organizacion lineal y fun¬ 
cional, buscando incrementar las ventajas de esos dos 
tipos de organizacion y reducir sus desventajas. Algu- 
nos autores la denominan organizacion del tipo jerarqut- 
co consultivo. 3 En la organizacion Mnea-staff, existen 
caracterfsticas del tipo linea! y del tipo funcional, reu- 
nidas para proporcionar un tipo organizacional mas 
completo v compiejo. . . • 
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En la organizacion lmea-sto//coexisten organos de Lt- 
nea (organos de ejecucion) y de asesoria (organos de 
apoyo y de consultorfa) manteniendo relaciones entre 
sf. Los organos de linea se caracterizan por la autori¬ 
dad lineal y por el principio escalar, mientras los orga¬ 
nos de stojffprestan asesoria y servicios especializados. 


Una pequena historia de la organizacion 
W \inea-staff 

W La organizacion linea-sfaff es el tipo de organizacion 
.fvmas utilizado, sus orfgenes se remontan a la antique-; 
^? dad. Dale y Urwick. dos autores clasicos, hacen referen- 
-• C ia al ejercito del faraon egipcio Tutmes -5 que, alrededor 
: del 1500 a.C., poseia una asesoria parecida con un 
■ servicio de inteligencia, con rudimentos de un sistema 
. administrative. Al estudiar la evDlucion historica de la 
; organizacion desde la antiguedad, Mooney 5 encontro 
; ia asesoria en organizaciones militares antiguas. Sin 
embargo, fue solamente al inicio del siglo xix que el ta- 
i;, maho y la complejidad de los ejercitos obllgaron a es- 
• tabiecer un sistema de asesoria a los organos de 
: linea. Fue lo que paso con la reorganizacion del esta- 
; do mayor prusiano por Schamhorst. Federico II* noto 
! que sus generales presentaban puntos debiles, como 
§| faita de tiempo para la estrategia militar, para planificar 
o reunir rapidamente informaciones para la toma de 
sus decisiones. Los forzo, entonces, a delegar sus 
i funciones de gabinete y de planeacion a un estado 
mayor {staff), el cual soluciono todos los temas de pla- 

SV'o_,, ai 


Criterios para diferenciar linea y staff 

Existen dos criterios para distinguir a los organos de IT 
nea y los de staff: 


a. Relation con los objetivos de la organization. Segiin 
ese criterio, las actividades de linea estan directa 
e intimamente conectadas a los objetivos basicos 
de la organizacion o del organo del cual forman 
parte, mientras que las actividades del staff estan 
conectadas con ellos indirectamente. Si el objeti- 
vo principal de la organizacion es producir, solo 
el area de produccion es considerada de linea 
y todas las demas de Staff. Pero si el objetivo 
tambien es vender, entonces el area de ventas se 
considera de linea, juntamente con la de produc¬ 
cion. Las demas areas seran de staff. Los organos 
de produccion y ventas representan, en este ca- 
so, las actividades basicas y fundamentales de 
Ia organizacion: las actividades "fin". Los demas 
organos seran complementarios y subsidiaries. 
Representan las actividades "medio". Si hubiera 
cambio en los objetivos de la organizacion, la es¬ 
tructura linea-sfaj/f sufrira alteraciones. En gene¬ 
ral, en las empresas industriales los organos de 
produccion y ventas son los organos de linea, 
pues traducen los objetivos basicos para los cua- 
les la organizacion esta orientada. Casi siempre 
los organos de linea se dirigen hacia el exterior 
de la organizacion, donde se situan sus objeti¬ 
vos, mientras los organos de staff son intraorien- 
tados, es decir, se dirigen hacia el interior de Ia 
organizacion, asesorando a los demas organos 
intemos, sean ellos de linea o de staff. Un organo 
de linea o de staff puede tener organos subordi- 
nados de Linea o de sffl(fdependiendo del hecho 
de estar o no vinculados directamente con los 
objetivos del organo superior. En ese sentido 
podemos encontrar organos linea de linea, linea 
de staff o staff de linea, o incluso staff de staff. 

b. Tipo de autoridad. Los organos de linea tienen au¬ 
toridad para decidir y ejecutar las actividades 
principales o vinculadas directamente a los obje¬ 
tivos de ia organizacion (autoridad lineal). Los 
organos de staff, por su lado, tienen autoridad de 
asesoria, de planeacion y control, de consultoria 
y recomendacion (autoridad funcional). 


l generales, elevando su eficiencia. Mas adelante, el 
ejercito estadounidense, en 1902, adopto un esquema 
de asesoria que desarrollo hasta llegar la organizacion 
Ifnea -staff. En las empresas privadas, el esquema de 
asesoria se inicio mas tarde con la utilizacion de asis- 
: tentes contratados para cuidar de los pormenores de 
; los trabajos administrativos, proveyendo la informa- 

• cion necesaria a la toma de decisiones o prestar con- 
suitoria y asistencia en la formulacion de planes. Con 

• los trabajos de Taylor y sus seguidores, separando la 
planeacion y el desempeno en busca de la especiali- 

: zacion funcional, empezaron a surgir los organos de 
? asesoria en las empresas industriales. Entre 1929 y 
1932, se propago la utilizacion de las agendas de ase¬ 
soria como elementos para solucionar problemas em- 
presariales a bajo costo. El entasis en la planeacion y 
en el control, el crecimiento acelerado de las empre¬ 
sas, ei avance tecnologico, la creciente necesidad do 
especializacion, el volumon y complejidad de las leyes 
% y reglamentaciones, condicionando y restringiendo fas 
, actividades de las empresas. vinieron a incrementar la 
utilizacion cada vez mayor del tipo de organizacion If-: 
p nea -staff. 


* Federico II El Graiide (1688-1740), rey do Prusia. nombrado el "rey 
sargento", pues aplico un regimen de cuartel en su pais. Basil su ab- 
solutismo en una administracion burocratica centralizada y que fue 
un tnodelo; tambien organize un ejercito poderoso y ejcmplar. Aun- 
Sue no fue belico, su reinado austuro Uevo a Prusia a su epoca mas 
briUante. 
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Figura 8.3. Funciones de organa del staff. 


Las cuatro principales funciones de staff son: 6 

a. Servicios. Es decir, actividades especializadas, co- 
mo contabilidad, compras, personal, investiga- 
cidn y desarrollo, procesamiento de datos, 
propaganda, etc., realizadas y ejecutadas por el 
staff. 

b. Consultoria 1 / asesoria. Es decir, actividades espe¬ 
cializadas, como asistencia juridica, metodos y 
procesos, consultoria laboral, etcetera, que son 
provefdos por el staff, como orientacidn y reco- 
mendacion. 

c. Monitorear. Significa seguimiento y evaluacion de 
una determinada actividad o proceso sin interve¬ 
ne en el o influenciarlo. El staff generalmente se 
encarga del levantamiento de datos, elaboracidn 
de reportes e investigaciones, seguimiento de 
procesos, etcetera. 

d. Planeacidn y control. Casi siempre las actividades 
de planeacidn y control estan delegadas a los dr- 
ganos de staff. Asi, la planeacidn y control finan- 
ciero o presupuestario, la planeacidn y control de 
producddn, la planeacidn y control de manteni- 
miento de maquinas y equipos, el control de cali- 
dad, etcetera, son actividades que desarrolla el 
staff. 

En los organos de staff, en la medida que se sube en 
la escala jerarquica, aumentan las funciones de consul¬ 
toria, asesoramiento, y recomendacion, y disminuyen 
las funciones de prestacion de servicios. 

Caracteristicas de la organization 
linea -staff 

La organizacidn Ifnea-staff presenta caracteristicas mas 
complejas, como: 

a. Fusion de la. estructura lineal con la estructura fun- 
cional, con predominio de la primera. En la orga-. 


Autoridad de Ifnea y autoridad de staff 

En general, el area de Ifnea tiene autoridad para eje- 
cutar y decidlr los temas principales de la organizacidn. 
Su actividad es decidir, comandar, ejecutar, hacer. Su 
autoridad se ejerce, principalmente, sobre personas. 
El area de staff no necesita de esa autoridad, pues su 
autoridad se ejerce sobre ideas o planes. Su actividad 
es pensar, planear, sugerir, recomendar, asesorar y 
prestar servicios especializados. En la Ifnea, la autori¬ 
dad es absoluta y total y se hace mediante una relacion 
jerarquica y lineal entre jefe y subordinado, mientras 
en el staff la autoridad es relativa y parcial y se hace 
mediante una relacion funcional y de consultorfa. Por 
lo tanto, el ejecutivo de linea necesita de staff para po- 
der desarrollar sus actividades, mientras el ejecutivo 
de sfa/f necesita de la linea para poderaplicarsus ide¬ 
as y planes. En la organizacidn Ifnea-sfaffconviven dr- 
ganos de linea y de staff. Los organos de Ifnea son 
responsables por el alcance de los objetivos basicos 
de la organizacidn: son los organos que producen re- 
suitados para la organizacidn. Los organos de staff 
provean apoyo y auxilio y asesoran a los organos de 
Ifnea. 


1 . Coexistencia entre las Uneas formales de comunica¬ 
cion con las Uneas directas de comunicacion. En la or¬ 
ganization Unea-staff existen tineas formales de 
comunicacion entre superiores y subordinados 
que representan a la jerarquia. Existen tambien li- 
neas directas de comunicacion que conectan a los 
organos y al staff y representan la oferta de aseso¬ 
ria y servicios especializados. La red de comuni- 
cariones de Ia organizacidn tinea-staff se forma 
de lineas formales de autoridad y responsabili- 
dad lineales y de lineas directas de asesoria y pres- 
tacion de servicios de staff. 

. Separacion entre organos operacionales (ejecutivos) y 
organos de apoyo y soporte (asesores). En Ia organi¬ 
zacidn Ifnea-staff existe una separacion entre or- 
ganos operacionales (linea), que son los organos 
que ejecutan las operaciones basicas de la organi¬ 
zacidn y los organos de apoyo (staff), que son los 
organos asesores y consultores que prestan servi¬ 
cios intemos. Los miembros de staff se dedican a 
actividades que requieren estudio e investiga¬ 
tion y concentran su atencion sobre temas de pla- 
neatidn y solucion de problemas del negotio o 
de la organizacidn. Con eso, los jefes de linea se 
quedan libres para concentrar su atencion en la 
ejecucion del trabajo y en los reglamentos formu- 
lados por el staff. La autoridad y la responsabili- 
dad de los miembros de staff son de naturaleza 
aconsejadora y no disminuyen la autoridad y la 
responsabilidad de los jefes de linea. 7 Sin embargo, 
son los jefes de linea los que retienen la comple- 
ta autoridad y responsabilidad por la ejecucion 
de los planes. 


; 


nizacion linea-staff existen caracteristicas lineales 
y caracteristicas funcionales simultaneamente. 
Cada organo se reporta a un organo superior: es 
e! principio de la autoridad unica o unidad de 
mando tipica de la organization lineal. Sin em¬ 
bargo, cada organo recibe tambien asesoria y ser¬ 
vicios especializados de diversos. organos de 
staff. Existe siempre autoridad lineal de un orga- 
no (sea de Ifnea o de staff) sobre sus subordina¬ 
dos. Existe tambien autoridad funcional de un v 
organo de staff en relacion con los demas organos 
de la organization sobre temas de su especial!-, f 
dad. 


d. Jerarquia versus especializacion. A pesar de la con- 
vivencia entre caracteristicas lineales y funciona¬ 
les, existe fuerte predominio de los aspectos 
lineales en la organization tinea-staff. La organi¬ 
zation linea -staff mantiene el principio de la je¬ 
rarquia (cadena escalar), es decir, la nivelacion de 
los grados de autoridad lineal, sin echar mano 
de la especializacion. La jerarquia (Ifnea) asegura 
el mando y la disciplina, mientras la especiaiiza- 
cion (staff) provee los servicios de consultoria y 
de asesoria. Se reiine en un solo tipo de organiza¬ 
tion la autoridad jerarquica y la autoridad del co- 
nocimiento. 

Casi siempre, la autoridad de staff es una autoridad 
de gabinete, mientras la autoridad lineal es una auto¬ 
ridad de campo, operaciones y ejecucion. 

Ventajas de la organization linea -staff 

La organizacidn ISnea-staff presenta varias ventajas, 
que son: 

a. Asegura asesoria especializada e innovadora mante- 
niendo el principio de autoridad unica. Los drganos 
de staff proporcionan servicios especializados, fac¬ 
tor importante en una era de espedalizatidn y 
competition. Como los especialistas de staff no 
pueden interferir en la autoridad de los drganos a 
los cuales prestan servicio y asesoran, la estructu¬ 
ra llnea-stajff tiene la ventaja de ofrecer un area de 
asesoria y prestacion de servicios, con predo¬ 
minio de la estructura lineal y conservando el 


Figura 8.4., Caracteristicas de linea y de staff. 
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Figura 8.5. Comparative entre la organizacidn lineal y la linea-staff. 


principio de autoridad unica. En suma,' los espe- 
cialistas prestan servicios, pero los servicios que 
ofrecen solo son recomendaciones y no necesitan 
aceptarse, la linea puede adoptarlos a su manera. 
Asi, el stuff alivia a la lmea de las tareas acceso- 
rias y espedalizadas, permitiendole concentrarse 
sobre sus prindpales actividades y responsabili- 
dades. 

b. Actividad conjunta y coordenada de los organos de li¬ 
ma y organos de staff. Los organos de lmea se res- 
ponsabilizan por la ejecucion de las actividades 
basicas de la organizacion (como.producir y ven¬ 
der), mientras que los organos de staff se responsa- 
bilizan por la ejecucion de servicios espedalizadas 
(como financiar, comprar, administer recursos hu- 
manos, planear y controlar, etcetera). 

Desventajas de fa organizacidn 
linea -staff 

La organizacidn linea-sfo^presenta desventajas y limi- 
taciones, que son: 

a. Existencia de conflictos entre organos de linea y 
de staff. Como el asesor de staff no tiene autoridad 
lineal sobre los ejecutores y como el gerente de li¬ 
nea no tiene tiempo ni preparacion profesional 
para especializarse, los conflictos entre linea y 
' staff se caracterizan por: 8 

1. El asesor de staff es un tecnico con preparacion 
profesional, mientras el hombre de linea es un 
hornbre de practica, promovido por la expe- 


riencia y por los conocimientos adquiridos 
el trabajo. Uno se enfrenta con el conocimiento 
y el otro con la experiencia inmediata. 

2. El asesor tiene mejor formacion escolar, pero 
menor experiencia. El hombre de Linea subio 
en la jerarquia con la experiencia adquirida a 
lo largo de los -anos. La diferenda de forma- 
cion y de edad predispone a un rechazo de las 
ideas de staff por el personal de linea. 

3. El personal de linea puede creer que los aseso- 
res pretenden robarles parcelas cada vez mas 
grandes de autoridad, con la finalidad de au- 
mentar su prestigio y position. A1 planear y 
recomendar, el asesor no asume responsabi- 
lidad por los resultados de los planes que 
presenta. La situacion es propicia al conflicto 
porque, a cualquier dificultad, el asesor puede 
asegurar que su plan fallo por inepdtud del per¬ 
sonal de linea en la ejecucion, mientras el perso¬ 
nal de linea puede argumentar que el plan era 
impracticable y teorico. 

4. La asesoria representa costos elevados para la 
empresa, en forma de gastos operacionales y 
salarios de los especialistas. Surge siempre la 
preocupation del personal de linea en cuanto 
a los resultados finanderos de la contribution 
de staff para las operaciones de la empresa. 
Eso lleva a los asesores a presentar trabajo en 
forma de planes e ideas en cantidad con la fina¬ 
lidad de justificar su costo. Ese conflicto puede 
ser danino cuando provoca acciones negativas 
o saboteadoras, como puede ser positivo y util 


cuando tee competition sana, deseo de coo- 
perar, acciones positivas, cambio de ideas y de 
experiencias diferentes. 

Dificultad en la obtencion y mantenimiento del equi¬ 
libria entre linea y staff. La organization linea-staff 
puede llevar a inevitables desequilibrios y distor- 
siones. Los especialistas de staff tienden a forzar 
sus sugerencias e intentar imponer sus ideas en 
contra del punto de vista de los organos asesora- 
dos. Eso puede provocar una debilidad de la li¬ 
nea o la linea dividida de autoridad, tan peculiar 
a la organization del tipo funcional, que puede 
ser evitada si los especialistas tuvieran su campo 
de action bien definido y deiimitado. Si esa deli¬ 
mitation fuera rigida y exagerada, la organization 
podra presentar bajo rendimiento en situaciones 
de emergencia, sea fortaleciendo la action de staff 
o llevandolo a la pasividad y a la acomodacion. 
En el primer caso, el staff se fortalece en detri- 
mento de la linea y, en el segundo, el staff se de- 
bilita en favor del fortalecimiento de la linea. Es 
dificil alcanzar una situacion de equilibrio di- 
namico y sincronizado entre linea y staff, de for¬ 
ma que tengan un comportamiento cooperative e 
integrador. 9 


Campo de la aplicacion de la organizacidn 
linea -staff 

La organization linea-staff es la mas aplicada y utiliza- 
da forma de organizacidn. La organizacidn permite in- 


corporar especialistas a la organization a un costo ra- 
zonable, mientras sus servicios son indispensables. 


EJERCICIQ La organizacidn linea -staff 
de las Industrias Rex 

Juan de Barros es el presidente de las Industrias Rex, 
una gran organizacidn que adopta la estructura linea- 
sfaff, de la cuai pretende alejarse dentro de algunos 
anos cuando se jubile. JB escoglo a su hijo, que es in- 
geniero, para sucederio. El hijo debe ingresar en la em¬ 
presa para empezar a hacer su carrera. Inicialmente, JB 
quiere explicar a su hijo las caracteristicas, ventajas y 
desventajas de una organization linea-staff para que el 
sepa en donde plsa. cComo deberia hacerlo? © 


Comites 

Los comites retiben una variedad de denominaciones: 
comites, juntas, consejos, grupos de trabajo, etc. No exis- 
te uniformidad de criterios al respecto de su naturaleza 
y contenido. Algunos comites desempehan funciones 
administrativas, otros, funciones tecnicas; otros estu- 
dian problemas y otros solo dan recomendaciones. La 
autoridad que se da a los comites es tan variada que 
reina bastante confusion sobre su naturaleza. Para al¬ 
gunos autores, el comite es un "tipo distinto de orga¬ 
nization de asesoria", que no posee caracteristicas de 
linea. 10 Otros conciben al comite como un "grupo de per¬ 
sonas designadas para desempenar un acto adminis¬ 
trative". 11 Un comite, dependiendo de la autoridad de 


LA REVOLUCION EN BLUE JEANS 

En segundo Iugar, Marina Almeida pretende extinguir el 
Departamento de Planeacion y Control de Production y 
delegar a cada equipo la responsabilidad de elaborar el 
plan de diagramacion de la configuration y la definition 
de cuotas de production diaria para que cada equipo 
pase a serresponsable por sti propia productividad, ca- 


lidad y seguridad. Marina quiere implantar un nuevo 
concepto de costura en equipo: ei ciclo operacional de 
cada equipo se transforma en el periodo que va desde la 
entrada de la materia prima hasta la salida del productc 
terminado. t-Como podria ayudar usted a Marina? © 
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ble: 15 entre cinco o seis miembros, no mas de 
15 o 16. En una investigation, la American 
Management Association 10 encontro comites 
que varfan entre seis a diez participantes. 

6. El funcionamiento de los comites se basa en la 
cooperation entre sus miembros, porque sus 
participantes pertenecen a diversos organos 
de la empresa y estan situados en niveles je- 
rarquicos diferentes y no redben autoridad li¬ 
neal por parte del coordinador del comite. 

7. El comite debe tener una agenda preparada y 
escalonada para no extenderse indefmidamen- 
te en el tiempo, perdiendo su productividad. 

8. El comite debe ofrecer oportunidad de partici- 
padon a todos los miembros. 

Ventajas de los corhites 

Los comites se utilizan con gran ventaja en los siguien- 
tes casos: 

a. Toma de decision y juicios grupales. Un grupo de 
personas de varias areas y especialidades trae 
soludones mas creativas y adecuadas para un 
problema que una sola persona. El comite permi- 
te variedad de enfoques, vision amplia del pro¬ 
blema, intercambio de ideas y diversidad de 
opiniones que enriquecen las altemativas de so¬ 
ludones apuntadas. 

b. Coordinacion. El comite 6s una de las mejores ma- 
neras de ob tener coordinacion cuando los planes 
a ser ejecutados involucran diferentes areas, or¬ 
ganos y personas de la empresa, en una situation 
conjunta. 

c. Transmision de informaciones. El comite es un me¬ 
dio de transmitir simultaneamente informaciones 
a las partes interesadas, con econorm'a de tiempo 
y colecta de sugerencias diversificadas, printi- 
palmente cuando las partes afectadas pertenecen 
a diversas areas y organos de la empresa. 

d. Restricciones a la delegacion de autoridad. La utiliza¬ 
tion de comites o de la administration multiple 
puede ser consecuencia del temor de delegar au¬ 
toridad a una linica persona u organo. El temor 
de delegar autoridad a una unica persona puede 
ser el origen de muchos comites. 

e. Consolidacion de autoridad. Ciertos temas exigen 
un grado de autoridad que ningiin administrador 
de derto nivel tiene individualmente. El comite 
permite flexibilidad a la organization, evitando 
que la estructura organizational necesite ser 
constantemente modificada para atender a alte- 
raciones de autoridad para la realization de tier- 
tas actividades. 17 


Enfoque neoclasico de la administration 


1. Formates. Cuando hacen parte integrante de la 
estructura formal de la organization con de- 

; beres y autoridad delegados. Los comites for- 
p: males tienen existencia duradera y pueden 
tener un lugar en la estructura de la organiza- 
don. 

2. Informales. Cuando son organizados para de- 
sarrollar algun estudio, plan o decision grupal 
sobre un problema especial. El comite infor- 

• mal no tiene position definida, ni delegacion 
de autoridad. 

3. Temporales. Cuando su duration es relativa- 

* mente corta por estar relacionada con el estu¬ 
dio, trabajo o tratamiento de algun tema. 

4. Relativamente permanentes. Cuando su existen- 
? ' tia es mas prolongada en el tiempo. Los comites 
• J formales son mas duraderos que los informa¬ 
les. El comite no es propiamente un tipo de or¬ 
ganization, sino una excelente herramienta de 
trabajo, de desarrollo de ideas y recomenda- 
ciones sobre decisiones a tomar y que puede 

;Si utilizarse dentro de cualquier tipo de organi¬ 
st zacion. 34 

!| Qffj c. Los comites se fundamentan en los sigttientes princi- 
ffM^^pios bdsicos: 

1. Deben nacer de una necesidad percibida por los 
departamentos de la empresa en los casos en 
que cada departamento tornado aisladamente 
es insuficiente para solucionar el problema o pa¬ 
ra estudiar ampliamente el tema. El comite de- 
w be tener temas u objetivos apropiados. 

"-2. Deben representar las funciones y el personal 
interesado, para involucrar a todas las opinio¬ 
nes, puntos de vista y enfoques. Los comites de¬ 
ben tener miembros apropiados en funcion del 
tema que van a' estudiar. 

§§£,3. Su autoridad y sus objetivos deben ser clara- 
mente definidos, asi como su responsabilidad, 
'• para ser exitosos. 

i4. Debe compensar su costo. Los beneficios que 
un comite puede traer deben ser comparados 
ih con su costo. 

IqSi El tamano de los comites debe analizarse bien. 
Acerca de ese tema no existe una position de- 
pt-!. finida entre los autores. De un lado, el comite 
debe ser grande para incluir la variedad de es- 
pecialistas que exige el trabajo y promover el 
intercambio de ideas y deliberaciones y, por 
otro lado, no presentar un costo elevado de 
tiempo y de personal o hacerse indetiso por la 
gran cantidad de miembros. La cantidad de 
-miembros del comite debe ser el menor posi- 


Figura 8.7. Diferentes tipos de comisiones. 
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la cual se reviste, puede tener autoridad de toma de 
decision sobre los subordinados (administration mul¬ 
tiple, es decir, comite administrativo) o puede tener au¬ 
toridad de consultoria (comision de asesoria) o aun 
puede utilizarse como medio de recoleccion y estudio 
de la information. En esentia, el comite "es un grupo 
de personas a quienes, como grupo, se da un tema pa¬ 
ra estudiar. Es esa caracteristica de action en grupo 
que distingue al comite de los otros instrumentos ad- 
ministrativos". 12 El comite permite la llamada adminis¬ 
tration multiple. 

Durante el periodo del enfoque neoclasico, la mayo- 
rfa de las grandes organizaciones utilize intensamente 
comites para asesorar a la presidencia y a la direction; 
actualmente, estos se emplean printipalmente en orga¬ 
nizaciones publicas de gran presencia. 


Caracteristicas de los comites 


A pesar de la diversidad de conceptos sobre la natura- 
leza y el contenido de los comites, existen caracteristi¬ 
cas aplicables a la mayoria de ello's, que son: 


a. El comite no constituye un organo de la estructura 
organizacional: 

1. Mientras el organo tiene un objetivo especifi- 
co, propio y. particular, el comite tiene un ob¬ 
jetivo que abarca a varies organos (temas 


b. Los comites asumen modelos diferentes, que pc 

sjoi— 13 


interdepartamentales). El comite sirve -pariL 
analizar problemas que sobrepasen los limites 
o la competencia de uno o mas organos de la 
empresa. ' ; Mf 

Mientras cada organo tiene su personal p„ 
pio, el comite tiene participantes que pertenecei 
a varios y diferentes organos y a varios y i 
rentes niveles jerarquicos y que son cediu 
provisionalmente. 

Mientras el organo tiene position definida 
la estructura organizational, el comite se col 
ca en terminos de asesoria y dependenria 
un organo. 

Mientras el organo funciona sin interrupc _ 

durante todo el periodo de funcionamiento j 
la empresa, el comite funciona esporadica 
termitentemente durante ciertos dias o t 
minadas horas. 

Mientras un organo es permanente y d 
vo en la estructura de la organization, el 
es provisional e ines table, ya que dura mic 
alcanza su objetivo o mientras realiza la 
para la cual fue creado. . - •*§ 


2 . 


3. 


4. 


5. 
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Desventajas de los comites 

Las desventajas de los comites son las siguientes: 

a. Pueden llevar a la perdida de tiempo en la torna de de- 
cisiones. Un comite se hace indeciso con el tiempo 
gastado en temas variados y puntos de vista di- 
vergentes de los participantes. De ahi la dificul- 
tad en llegar a un termino comun en vista de la 
heterogeneidad de los participantes. 

b. Costo en tiempo y en dinero. El comity involucra a 
especialistas de areas diferentes, cuyo parecer 
exige argumentacion, discusion, ponderacion y 
poca concision. El costo financiero de un comite 
es elevado cuando se cuenta con especialistas de 
alto nivel en funcion del tiempo y salarios del 
personal involucrado. 

c. Sustitncion del administrador. Por temor a la dele¬ 
gation de autoridad centralizada en algimos 
ejecutivos, algunas empresas utilizan comites. En 
las decisiones que los ejecutivos pueden tomar 
individualmente, los comites son fragiles y len- 
tos. Pocas son las funciones administrativas capa- 
ces de ser desarrolladas adecuaclamente por medio 
de comites. El liderazgo es asunto individual. El 
comite debilita y quita iniciativa del mando. 

d. Absorben el tiempo util de numerosos participantes y 
traen desperdicio de tiempo al miembro desinte- 
resado en aspectos especificos del tema tratado. 

e. Division de la responsnbilidad. El comite tiene au¬ 
toridad funcional para estudiar, recomendar o 
decidir sobre algo. Esa autoridad se distribuye 
por todo el grupo, pero no siempre por igual. El 
peligro es que los miembros no tengan el mismo 
grado de responsabilidad que tendrian si cada 
uno de ellos estuviera encargado de la misma ta- 
rea. No siempre las personas que componen un 
comite se sienten iguaLmente responsables por 
sus actos en el comite y, mucho menos, por cier- 
tas deliberaciones del comite. 

f. Exigen un coordinador eficiente, capaz de veneer la 
tendencia para la intransigencia o para la acomo- 
dacion de algunos participantes, capaz de veneer 
la lentitud que es caracteristica de cualquier pro- 
cedimiento democratico de deliberation e inclu- 
so capaz de evitar que el comite se perpetue y se 
haga inactivo a los comites sin una coordination 
adecuada. 

Campo de aplicacion de los comites 

Existen innumerables comites, que son: 18 

a. Cuando una conclusion exige variedad de infor- 
maciones, como es el caso de comites de investiga- 


cion sobre productos, predos, presupuestos, sala-l&B 
rios, etcetera. 

b. Cuando es necesario obtener el juicio de varias 
personas para apoyar la toma de una decision 
importante. 

c. Cuando el exito del cumplimiento de las decisio- glgg- 

nes depende de la comprension de todos sus as¬ 
pectos y detalles. : ^|§Sh 

d. Cuando se hace necesaria una efecbva cOordina- ij 
cion para que las actividades de algunos depax- 
tamentos sean bien ajustadas. 

EJERCICIO La evaluation del desempeno de los 

Frente a los problemas existentes en la empresa, Fede¬ 
rico Heidelberg resolvio tomar medidas correctivas. Pa¬ 
ra no alterar la estructura organizaclonal, Io que daria V 
mucho trabajo y dolores de cabeza, Federico penso que fH§ 
seria mejor crear algunos comites para tratar temas 
interdepartamentales (mejor coordinacion entre los dife- jlBI 
rentes departamentos) o intradepartamentales (lanza- L 
miento de nuevos productos, nuevos metodos y procesos lip 
de trabajo, mejora contlnua de la calidad). Despues de H| 
algun tiempo, Federico evaluo los resultados de los |||| 
diferentes comites, uno de ellos estaba muy adelante en 
relation con los demas en terminos de soluciones pre- Wffi 
sentadas y de innovaciones aceptadas e implementadas. Wm 
cCuales sedan las posibles razones para ese excelente :j|| 
desempeno? © 

-- ."rqpjS "Jr 

Apreciacion crjtica de los tipos 
de organizacion 

• 

Los tipos de organizacion propuestos por la literature |» 
neoclasica son meros desdoblamientos de los formatos §g| 
organizacionales clasicos, carecen de flexibilidad. Su ■ 
rigidez hizo que durante la decada de 1970 se remode- 
laran rapidamente frente a cambios e inestabilidad que g|gp: 
se presentaron en los mercados mundiales. Cuando to-, 
do cambia afuera, la necesidad de cambio intemo se 
hace irremediable. Ese cambio estructural que tambien 
se intentb a partir del modelo neoclasico fue un fraca- 
so, pues se observo que los tipos neoclasicos de orga- : ||| 
nizacion (por no poder sufrir cambios y adaptaciones) 
necesitan sustituirse rapidamente por otros completa- ’V 
mente diferentes. Y fue lo que paso. 

El apogeo de la Teorfa neoclasica ocurrio entre las §gj§| 
decadas de 1960 y 1970. En ese periodo, si el mundo de 
los negocios no era mas estable, previsible y corvserva- 
dor como en el inicio del siglo XX, tampoco presenta- ||j| 
ba las caracterfsticas de cambio y transformacibn 
de hoy. Las soluciones presentadas por los autores 
neoclasicos en terminos de tipos de organizacion se 
adecuaron a la epoca cuando aun imperaba la formali- . 


R . SISTEMA TOYOTA DE PRODUCCION (TPS ) 19 

Administracion Cientifica de Taylor aun no muere, se 
a sometiendo a innovaciones constantes. Sus con¬ 
dos basicos como desperdicio, eficiencia y producti- 
ad aun estan de moda. Es ei caso Toyota, ya que no 
ento la competencia con base en el tiempo y en la ve- 
idad, pero iogro transformarla en una especie de 
rca registrada. Para transformarse en una de las em- 
sas mas rapidas del mundo, Toyota ha perfeccionado 
i operaciones desde la decada de 1970, lo que se 
loce como el Sistema Toyota de Produccion (TPS). El 
5 se basa en el hecho de que cuanto menor sea una 
jracion, tanto mas rapido se ejecutara. Henry Ford ya 
labia percibido al inicio del siglo pasado y con su 
mplo, las fabricas comenzaron a operar con progra- 
ciones infiexibles y lotes de gran tamano, pues las 
itas se basaban en lo que se producia y no en lo que 
. jliente deseaba. El TPS se basa en la veiocidad a tra¬ 
il?, ves de tres medidas basicas: 

j||fef 1. Extender la flexibilidad a toda la programacion de 
IBlfe - ' la manufactura. 

l ilt 2. Crear equipos pequehos y autonomos para.admi- 
i- 1 nistrar todos los aspectos del proyecto y el desa- 
8§Pfe ." rrollo del producto. 

3. Usar procesos paraielos y no lineales o secuencia- 
8 a | l!f- les para los proyectos y la manufactura. 

mmhi 

MBaL Se invoiucro a los proveedores en la etapa inicial, de 
g pH modo que todos los participantes de la cadena de desa- 
8 8 11 itoIIo del producto sabian lo que seria necesario con an- 
ticipacion para evitar retrasos innecesarios. Los tamahos 
del lote de la manufactura se redujeron drasticamente 
para que los inventarios se mantuvieran en niveles mas 
1H1I bajos, segun lo necesario. Cuando el inventario llega se 
|p;% usa Inmediatamente y no se queda parado ocupando es- 
pacio y tiempo. Las fabricas fueron totalmente reorgani- 
zadas y reequipadas para crear celuias de produccion 
flexibles para responder rapidamente a los estandares 
? de ventas emergentes. El resultado general de esa es- 
trategia fue una drastica reduccion en el tiempo de ma¬ 
nufactura: el intervalo de tiempo entre la llegada de la 
materia prima a la fabrics y la terminacion del vehiculo 


se redujo de 15 dias a solo uno. Al final de la decada de 
1970, Toyota alcanzo una ventaja en productividad cinco 
veces superior a la de los principales competidores, los 
Big Three-GM, Ford y Chrysler. Ese enfoque revblucio- 
nario de Toyota se quedo conocido como sistema de 
manufactura justo a tiempo (JIT, por sus siglas en ingles). 
Los elementos basicos del JIT (manufactura paraleia, si- 
multanea, celuias de produccion autonomas, participaclbn 
del proveedor en el inicio del proceso y en el proyecto del 
producto, y minimizacion del inventario) sori concep- 
tos poderosos y modernos. En la practice, la etica del 
JIT se expandio mas alia de la manufactura, abrazando 
al sector de servicios. Con el JIT surgio ei concepto de 
fabrica exacta, sin inventarios iniciaies, intermediaries o 
finales. 

□espues de reinventar el lado de la manufactura en, 
sus operaciones, Toyota tambien reinventb sus sistemas 
de ventas y distribucion para mantener el rrtmo de ga- 
nancias increibles. En segundo lugar, todo obedecib a 
una secuencia: el personal de ventas se vinculo directa- 
mente con las fabricas para que las programaciones de 
manufactura correspondiesen inmediatamente a los pe- 
didos de los clientes. Los proveedores tambien fueron 
conectados por computadora para recibir informaciones 
acerca de la programacion de la fabrica en tiempo real: 
solamente el inventario especificado era entregado en ei 
lugar exacto del proceso para quien necesitaba de el. Eso 
produjo una veloz red de comunicacion, cuyo subproduc- 
to mas valioso fue la capacidad de respuesta corporativa 
pronta e inmediata. En otros terminos, agilidad. 

Esa notable reestructuracion llevb a Toyota al nivel de 
la “posmanufactura exacta” en la decada de 1990. Ella 
redujo sus costos y elimino sin piedad el desperdicio en 
sus procesos de proyecto, produccion y manufactura. 
Hoy la base de costos de Toyota es tan exacta que su 
presidente, Tatsuro Toyoda,* afirma que sus competido¬ 
res empiezan a imaginar y copiar sus innovaciones con 
10 o 15 anos de retraso, mientras Toyota esta activa y 
produciendo incesantemente mas innovaciones a la de- 
lantera. © 


* Toyoda es el no mb re do In fnmilia propietnria de Toyota. 


zacion. La organizacion del tipo linen-staff se transfor- 
SM m o en el formato estructural tipico de las empresas en 
lip; todo el mundo y aun hoy en dia prevalece en la mayo- 
Ifife na de las organizaciones. Las comisiones (utilizadas 
fp como herramientas provisionales para evitar la cons- 
lllfe tante alteracion de la estructura orgartizacional y man- 
tenerla estable) todavia se utilizan. Sin embargo, en la 
^tActualidad, las comisiones se sustituyen por un con¬ 
cepto mas dinamico y moderno; los equipos. Los equi¬ 


pos muitifuncionales o multidisciplinarios y los auto- 
nomos o semiautbnomos se utilizan en todo el mundo 
para proporcionar flexibilidad y agilidad a las organi¬ 
zaciones. El trabajo aislado de las personas se sustitu- 
yo por el trabajo conjunto y social y asi obtener mayor 
satisfaccion y mayor productividad. Para incrementar 
la autonomia y libertad de los equipos, surgio el empo - 
werment, o fortalecimiento de los equipos. Veremos eso 
mas adelante. 
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Aunque la linea de montaje seriada fue el ejemplo 
que marco la administration tienh'fica y del enfoque 
neoclasico, en la decada de 1970 la fabrica de Volvo en 
Kalmar, Suecia, hizo la experiencia pionera de sustituir 
la traditional linea de montaje de autos por celulas de 
production basadas en el trabajo de equipo. 

Y a finales de la decada de 1980, Toyota Motors in- 
trodujo el concepto de produccion exacta por medio 
del sistema justo a tiempo (que sera abordado en el pun- 
to Teona de las filas en el capitulo sobre la Teoria ma- 
tematica),alterando el modelo clasico de la ingenieria 
industrial. 

I Resumen 


1. La organization formal presenta cinco caracteristicas 
basicas, que son: division del trabajo, esperializacibn, 
jerarquia, amplihid administrativa y racionalismo de 
la organization formal. Para atender a esas caracteris¬ 
ticas que cambian de acuerdo con las organizaciones, 
la organizacion forma! puede ser estructurada por 
medio de tres tipos: lineal, funcional y ]inea-staff, de 
acuerdo con los autores clasicos y neoclasicos. 

2. La organizacion lineal es el tipo de organizacion mas 
antiguo y simple. Esta se basa en el principio de la uni- 
dad de mando. Sus caracteristicas son: autoridad unica 
con base en la jerarquia, lineas formales de comunica- 
cion, centralization de las decisiones y su aspecto pi- 
ramidal. 

3. La organizacion lineal presenta ventajas como: su es- 
tructura simple y de facil comprension, clara delimita¬ 
tion de las responsabilidades de cada organo, facilidad 
de implantation y su estabilidad y adecuacion a las or¬ 
ganizaciones de pequena presenda. 

4. Sus desventajas residen en: mando autocratico, ten- 
denria a la rigidez y a la inflexibilidad, falta de espe- 
cializacion, enfasis en jefes multidisciplinarios y 
congestionamiento de ios canales de comunicadon en 
la medida en que la organization crece. 

5. Se indica la organizadon lineal cuando la organizacion 
es pequena, rutinaria, tenga vida corta o aun esta en su 
etapa inicial de vida. 

6. La organizacion fundonal se basa en el prindpio fun¬ 
cional, es derir, en el principio de la espedalizacion. 
Sus caracteristicas son: autoridad fundonal o dividida, 
Hneas directas de comunicadon, descentraHzadon de 
las decisiones y enfasis en la espedalizacion. 


ASEA BROWN BOVERI 

Cuando la empresa sueca Asea se asotio a la suiza 
Brown Boveri, surgio una colosaf organizacion mundial 
de alia tecnologia. El nuevo presidente de Asea Brown 


7. Sus ventajas residen en: mejor supervision tecnica 
bido a la espedalizacion de los drganos y comunicabj§§ 
nes directas y sin intermediaddn. 

8. Sus desventajas estan en: subordination multiple q 
provoca la dilution de la autoridad de mando, tends 
da a la competenda entre los diferentes espedalistai i 
confusion en cuanto a los objetivos y existencia de 
siones y de conflido dentro de la organization. 

9. Asf, se indica organizacion funcional cuando la organi¬ 
zation es pequena o cuando se puede delegar tempa| 
ralmente autoridad fundonal a algun drgano p 
implantar algo o evaluar alguna actividad. 

10. La organizacion linea-staff es una combination 
organizadon lineal y fundonal, maximizando las 
tajas de ambas y reduciendo sus desventajas, pero 
dominando las caracteristicas lineales. Existen drganos 
de Hnea (de ejecudon o de operation) y drgano de staff 
(de consultorfa, asesoria o prestaddn de servidos es- : 
pecializados). Sus caracteristicas principales son: fu- 
sion de la estructura lineal con la estructura funcional 
permitiendo coexistenda de lineas formates de comu- 
nicacidn con la prestaddn de asesoria funtional, sepa¬ 
ration entre drganos operadonales (de linea) y drganos % 
de apoyo {staff o asesoria), permitiendo la coexisten-l|f 
cia de la jerarquia de mando y de la especializaddn 

' tecnica. ■• fU gj 

11. Sus ventajas estan en: oferta interna de asesoria es- 
peciaHzada e innovadora, con el mantenimiento del 
principio de la unidad de mando y actividad conjun- 
ta y coordinada de los drganos de linea y staff. .:M 

12. Sus desventajas estan en: posibilidad de conflictos en¬ 

tre la operation (linea) y la asesoria ( staff) y dificultad 
en el equiiibrio dinamico entre el poder de linea y el 
poder del staff. : %gp 

13. La organization linea-staff es el tipo de organization |||f 
mas utilizado en las empresas. 

14. Los comites (comisiones, juntas, consejos, grupos de tf- 
trabajo, etc.) tienen algunas caracteristicas, como el he- 
cho de no constituir im drgano de la estructura organi- $ 
zadonal, pudiendo asumir una variedad de formas y 
existir en periodos variados. 

15. Sus ventajas son: proporcionar un proceso de dedsidn 

y de juicio en grupo; se involucra y se coordina a las m 
personas y las actividades diferenciadas, lo que facUi-lj| 
ta la transmision rdpida de la information. 

16. Sus desventajas estan en: la perdida de tiempo en la to- t 
ma de decisiones a medida que su tamano aumenta, el 
costo de tiempo y de dinero de las personas involucra- ' 8 
das, la division de la responsabilidad y la necesidad de 

un coordinador eficiente. - '.m§, 



llasico fue jubilado y surgio una estructura muitidimen- 
a! totaimente descentralizada en mas de 50 areas 
rationales, 1 100 empresas locales que trabajan en 
areas de negocios en los diferentes paises y 4 500 
tros de utiiidad, cada uno de ellos es cuidado por un 
ipo que no puede sobrepasar a 50 personas. Cuan- 
el equipo pasa de 50 integrantes, es momento de di- 
lo en dos. La jerarquia se redujo a lo esencial solo 
niveies: direction, gerencia y operaciones. Los an- 
os departamentos estaticos y permanentes fueron 
ituidos por equipos autonomos y multidisciplinarios, 
funcionan con'celulas de produccion. 

Esa es la organizacion flexible y agil por medio de la 
los 216 000 empleados de la colosal ABB estan 
ibuidos en todo el mundo. Existe una profunda reve- 
rencia por la descentralizacion; con ella, las personas 
gBjpueden aspirar a carreras significativas dentro de unida- 
r; des pequenas que pueden ser faciimente comprendidas 
|| y que exigen profundo compromiso personal. En esen- 
ggj|picia t la ABB es una confederation de muchas pequenas 
empresas locales, es decir, una coleccion de unidades 
pS de negocios con intensa coordination global. Los ge- 
rentes trabajan con responsabilidades bien definidas, 


Boveri (ABB), Percy Barnevik, busco un nuevo modelo 
organizacional para crear una empresa competitiva Y 
agil para actuar en el mercado global. El organigram? 


| Preguntas 


m 




1. iQue optna de los tipos tradicionales de organiza¬ 
tion en el mundo globalizado y competitive actual? 

2. ^Como podria usted clasificar la organization mun¬ 
dial de ABB? 

3. iComo disefiarfa usted la organizacion de ABB? 

4. iCual es su opinion sobre esa reestructuracidn tan 
exitosa? 

5. zQue sugerencias daria usted a Percy Barnevik? 


L 
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B Glosario basico _ 

ASESORIA es lo mismo que staff, consultorfa, consejo. 

COMITE es un grupo de personas asignadas para desempe- 
nar alguna actividad especifica. 

JERARQUIA es el conjunto de escalones jerarquicos de auto¬ 
ridad existentes en una organizacion. 

LINEA significa fala, hilera, mando o direction. Representa la 
propiedad tipica del jefe traditional de tomar decisiones, 
de actuar, de mandar, de decidir y enfrentar. 
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ramidal en funcion de la cadena escalar y de la centralize® 
cion de las decisiones en la cupula. 

ORGANIZACION LI NE A-STAFF es el formato estructural hfl 
brido que reune caracterfsticas lineales (unidad de mando) 
y caracterfsticas funcionates (asesoria de staff). Y tambien 
denominada organizacion jerarquico-consultiva. 

RACIONALISMO es ia adecuacion de los medios a las fines' 
planeados segiin criterios universales y se basa en la. fa-! 
zbn y en la logica. 

STAFF o asesoria significa la propiedad de prestar consulta, 
consultoria, recomendacion, sugerencia, consejos o pres tar? 
servicios especializados. 


ORGANIZACION o estructura organizadonal significa el con- 
junto de organos y personas que constituyen el aparato 
administrativo de la organizacion. Es lo mismo que for¬ 
mato o diseno organizadonal. 

ORGANIZACION FUNCIONAL es la forma estructural que se 
basa en la especializacion y en la supervision funcional. 
Las lineas de comunicacion son directas, la autoridad es 
funcional (dividida por espedalistas) y las decisiones son 
descentralizadas. 

ORGANIZACION LINEAL es la forma estructural que se basa 
en lineas unicas de autoridad y responsabilidad y en la 
cual predomina la aplicadon del principio de autoridad 
lineal y del mando unico. Presenta una conformacion pi- 


CAPITULO 9 


Composition de las unidades de la empresa 


•a If? §8 


© Presentar los mecanismos de especializacion vertical y horizontal en las organiza- 
ciones en respuesta a las exigencias internas y externas. 

*© Caracterizar los diversos tipos de departamentalizacion: por funciones, por produc¬ 
es o servicios, ubicacion geografica, clientes, etapas del proceso, proyectos y ajus- 
tamiento funcional. 

© Indicar las ventajas y las limitaciones de los tipos de departamentalizacion y las elec- 
ciones alternativas de departamentalizacion principal y combinada. 








© El concepto de departamentalizacion. 
a Los tipos de departamentalizacion. 

© La departamentalizacion por funciones. 

© La departamentalizacion por productos o servicios. 
© La departamentalizacion geografica. 

© La departamentalizacion por clientela. 

© La departamentalizacion por procesos. 

O La departamentalizacion por proyectos. 

© La eleccion de alternativas de departamentalizacion. 
© La apreciacion critica de la departamentalizacion. 


VIDEORENTAL 

VideoRental siempre ha sido motivo de satisfaccion para 
sus dirigentes. El crecimiento de la empresa y la exce- 
lente imagen en el mercado abrieron las puertas para 
nuevas franquicias. El negocio ha prosperado con la 
apertura de varias filiales autorizadas y ha crecido enor- 
memente sin la necesidad de inversiones continuas. 


La empresa paso a estructurarse funcionalmente en 
departamentos (financiero, de marketing y de opera- 
ciones). Sin embargo, los dirigentes sentian dificultad 
para conocer los aspectos gfobales de las actividades de 
la empresa. Ademas, las ventas dejaron de crecer y el 
negocio se estanco. iComo podria usted ayudarlos? ® 
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Para el enfoque ciasico, la base fundamental de la or- 
ganizacion es la division del trabajo. A medida que 
una organizacion crece, esta presenta una tendencia a 
diferenciar y a especializar cada vez mas las unidades 
que componen su estructura organizacional. Mientras 
los ingenieros de Administracion Cientffica se preocu- 
paban en la especializacion del trabajo en el nivel del 
operario, con los metodos y procesos de trabajo (enfa- 
sis en las tareas), los autores clasicos se dedicaban a la 
estructuracion de los organos (enfasis en la estructura 
organizacional). La Teoria Neoclasica complementa 
esas dos contribuciones anteriores con nuevos enfo- 
ques sobre la departamentalizacion. 


del organigrama, es decir, por el aumento de la canti- 
dad de niveles jerarquicos. Iff 

Por otro lado, la especializacion horizontal ocurre 
cuando se observa la necesidad de aumentar la pericia 
la efidencia y la mejor calidad del trabajo en si mismo! 
Corresponde a una especializacion de actividad y eg! 
nodmientos. La especializacion horizontal se hace i 
costa de una cantidad mayor de organos espedaliza- 
dos, en el mismo nivel jerarquico, cada uno en su tarea 
La especializacion horizontal tambien se denorrtina 
proceso funcional y se caracteriza siempre por el creci- 
miento horizontal del organigrama. Es mas conodda 
por el nombre de departamentalizacion, por su ten¬ 
dencia increible de crear departamentos. 


B departamentalizacion ocurre en cualquier nivel 
uico de la organizacion. Esta es un medio por ef: 
e atribuyen y se agrupan actividades diferentes: 
§s do la especializacion de los organos, con la fi-: 
p'alidad de que se obtengan mejores resultados en: 
ednjunto en lugar de que sea necesario dispersar to- 
das ras actividades y tareas de una organizacion indis- 
jintamente entre todos sus organos. 


La departamentalizacion como caracteristica 
organizacional 

la departamentalizacion es una caracteristica tipica 
de las grandes organizaciones. Ella esta relacionada: 
directamente con el tamano de la organizacion y con 
la complejidad de las operaciones.' Cuando la organi¬ 
zacion se hace grande, el propietario o director nb 
puede supervisar todas las actividades. directamente, 
sino varios ejecutivos responsables por las diferentes 
atapas de la actividad o por los diferentes aspectos de 
esa actividad. . 


Cada departamento designa un area, division o 
I segiriento distinto de una empresa sobre la cual un 
pfdimnistrador (sea director, gerente, jefe, supervisor, 
- etcetera) tiene autoridad para el desempeno de activida¬ 
des'especfficas. Asi, el termino departamento o di- 
gvision se emplea con un significado generico y de 
iaproximadon: puede ser un departamento o una divi¬ 
sion, seccion, unidad organizacional o sector. En algu- 
nas empresas, la terminologfa departamental se toma 
en serio e indica relaciones jerarquicas bien definidas: un 
Isuperintendente cuida de una division; un gerente, de 
un departamento; un jefe, de una seccion; un supervi- 
flpf/de un sector. En otras empresas la terminologfa es 
casual y poco ordenada. De allf viene la dificultad de 
una terminologfa universal. 

En la medida en que ocurre la especializacion del 
trabajo, la organizacion pasa a necesitar de la coordi- 
i/nacion de esas diferentes actividades, agrupandolas en 
unidades mayores. De allf adviene el principio de la 
homogeneidad: las funciones deben designarse a uni¬ 
dades organizacionales con base en la homogeneidad 
del contenido, con el objetivo de alcanzar operaciones 
|ps eficientes y economicas. Las funciones son homo- 
geneas en la medida en que su contenido presenta si- 
fniilitudes entre si. Asf, el principio que debe regir la 
departamentalizacion o agrupacion de actividades es 
el principio de la homogeneidad. 


Tipos de departamentalizacion 


Especializacion vertical y horizontal 

- ■. - g 

Rara vez ocurre la especializacion vertical sin que 
tambien ocurra la horizontal, y viceversa. Ambas se 
complementan y dificilmente van separadas. Ambas, 
la especializacion vertical y la horizontal, constituyen 
formas diferentes de division del trabajo: la especiali- 
zacion vertical es una division del trabajo on terminos 
de autoridad y responsabilidad, mientras que la depar- 
tamentafizacion es una division del trabajo on terminos 
de diferenciacion entre los diversos tipos de tareas 
ejecutadas por los organos. 


Para los autores clasicos, la especializacion en la orga¬ 
nizacion puede ocurrir en dos sentidos: vertical y hori¬ 
zontal. La especializacion vertical ocurre cuando se 
observa la necesidad de aumentar la calidad de la su¬ 
pervision o direccion, agregando mas niveles jerarqui¬ 
cos en la estructura. La especializacidn vertical se hace 
a costa de un aumento de niveles jerarquicos. Esto sig- 
nifica un desdoblamiento de la autoridad y por eso se 
denomina proceso escalar, pues se refiere al crecimien- 
to de la eadena de comando. La especializacion verti¬ 
cal se caracteriza siempre por el crecimiento vertical 


La departamentalizacion es un medio para obtener ho¬ 
mogeneidad de tareas en cada organo. Para Gulick, 
esa homogeneidad es posible cuando se reunen en la 
misma unidad, todos aquelios que estan ejecutando 
"el mismo trabajo, con el mismo proceso, para la mis¬ 
ma clientela, en el mismo lugar 2 Los principales 
tipos de departamentalizacion son: 

1. Por funciones. 

2. Por productos o servicios. 

3. Por ubicacion geografica. 

4. Por clientela. 

5. Por etapas del proceso (o procesamiento). 

6. Por proyectos. 

La departamentalizacion consiste en escoger modali- 
dades de homogeneizacion de actividades, agrupando 
los componentes de la organizacion en departamentos o 
divisiones. Veamos cada uno de esos critedos. 


Etapa 2 
(dos niveles) 


Elapa 3 
(tres niveles) 


Etapa r 
i' Patron I 
Produce j 
Distribuye 
■ Financia 




Figura 9.1. El proceso escalar: especializacion vertical con desdoblamientos de los niveles jerarquicos. 
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Figura 9.2. El proceso funcional: especializacidn horizontal con desdoblamiento de organos del mismo nivel jerarquico. 


figura 9.3. La especializacion vertical y horizontal. 
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La departamentalizacion por funciones es el critei 
mas utilizado para organizax actividades empresar 
les. Sin embargo, las funciones basicas de una einpi 
sa pueden diferir segun la empresa o negocio: | 


Departamentalizacion por 
funciones 


Director 


Tambien se denomina departamentalizacion funcional ;* 
consiste en la agrupadon de las actividades y tareas de 
acuerdo con las funciones principales desarrolladas 
dentro de la empresa. Si partimos del punto de vista 
de que cualquier empresa comprende la creacion de 
alguna utilidad dentro de una economta de trueque y 
de que las funciones fundamentales de cualquier em¬ 
presa consisten en la produccion (creacion de utilidad 
o incremento de utilidad de un producto o servirio), 
venta (busca de consumidores, pacientes, clientes, es- 
tudiantes o miembros que esten de acuerdo en aceptar 
el producto o servicio a un determinado precio) y fi- 
nanciamiento (levantamiento, obtencion, desembolso, 
de recursos financieros de la empresa), nada mas logi- 
co que agrupar tales actividades basicas en departa- 
mentos: de produccion, de ventas y de finanzas. 

La division del trabajo hace que la organizacion se 
departamentalice de acuerdo con el criterio de simili- 
tud de funciones, en actividades agrupadas e iden- 
tificadas por la misma clasificacion funcional, como 
produccion, ventas y finanzas. 

Este tipo de desdoblamiento se puede demostrar en 
la estructura organizacional traditional basada en las 
funciones, como se presenta a continuacion. 


a. No existe una terminologia unica para las funded 
nes empresariales. Una industria puede emplear 
terminos como "produccion", "ventas" y "finan¬ 
zas"; un mayorista realizara sus actividades en 
terminos de "compras", "ventas" y "finanzas"; 7 
una empresa de financiamiento abordara sus acti¬ 
vidades en terminos de "operaciones", "marke- 
ting" y "tesoreria", mientras una via de ferrocarril 
considerara "trafico", "ventas" y "finanzas". ^ 

b. Ademas de la terminologia variable, las activida¬ 

des basicas difieren en importancia de acuerdo 
con la empresa. .Un hospital no tiene un departa- 
mento de ventas y una iglesia no tiene un de- 
partamento de produccion de servicios. Eso no 
significa que esas actividades fundamentales no se 
desarrollen en la empresa, sino que sencillamen- 
te no son especializadas. .. 

c. Otra razon para la ausencia de departamentos de 
ventas, produccion o finanzas en muchas empresas 
es haber escogido otros critenos de departamentali¬ 
zacion que veremos mas adelante. Departamenta- 
Iizar por funcion es una de las formas de organizar 
una empresa. 


Fuiicifin D 


Funcion A 


plgura 9-6. Departamentalizacion por funciones. 


d. Orienta a las personas a una actividad especffica 
concentrando su competencia de forma eficaz 5 y 
simplifica la capacitacidn del personal. 

e. Es la indicada para circunstancias estables de po- 
cos cambios y que requieran de un desempeno 
continuo de tareas rutinarias. 6 

f. Se aconseja para empresas que tengan productos 
o servicios que permanezean inalterados por un 
largo periodo de tiempo. 7 

g. Refleja un elevado nivel de auto-orientacion y de 
introversion administrativa por parte de la orga¬ 
nizacion. 


Ventajas de la departamentalizacion 
por funciones 

La departamentalizacion por funciones presenta las si- 
guientes ventajas: 

a. Permite agrupar a varios especialistas bajo una 
':*? unica jefatura comiin, cuando su actividad es 

especializada. 3 

b. Garantiza plena utilizacion de las habilidades 
tecnicas de las personas. 4 Eso porque se basa en 
el principio de la especializacion ocupacional. 

c. Permite la economia de escala por la utilizacion 
integrada de personas, maquinas y produccion 
en masa. 


No confundir con organizacion o estructura funcional. 
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Figura 9.4. Departamentalizacion funcional. 
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Figura 9.7. Las diferentes denominaciones de los mismos departamentos. 
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Fjgura 9.8. Departamentalizacion por productos. 


Desventajas de la departamentalizacion 
por funciones 

La departamentalizacion por funciones presenta algu- 
nas desventajas: 

a. Reduce la cooperadon interdepartamental, pues 
exige una gran concentracion intradepartamen- 
tal y crea barreras entre los departamentos debi- 
do al enfasis que se hace en las especialidades. 

b. Es inadecuada cuando la tecnologia y las circuns- 
tandas extemas son mutables o imprevisibles. 

c. Dificulta la adaptacion y la flexibilidad respecto a 
los cambios extemos, pues su enfoque introverti- 
do no se da cuenta y ni visualiza lo que sucede 
fuera de la organizacion o de cada departamento. 

d. Hace que las personas enfoquen sus esfuerzos 
sobre sus propias especialidades en detrimento 
del objetivo global de la empresa. 

Aplicaciones 

La estructura fundonal se indica para circunstancias 
estables y de poco cambio que requieran de un desem- 
peno constante de tareas rutinarias. Se aconseja para 
empresas que tengan pocas lineas de productos o ser- 
vicios y que permanezcan inalteradas por largo tiempo. 
Ella refleja uno de los mas altos niveles de autoorien- 
tacion y de introversion administrabva, demostrando 
la preocupacion de la empresa en su propia estructura 
interna. 

JEJHRCICIO La reduce ion de Forma Flex.. J 

Forma Flex es una empresa departamentalizada por 
funciones, con seis direcciones: financiera, marketing, 
industrial, tecnoiogica, suministros y recursos huma- 
nos. A traves de un rapido proceso de reingenieria, la 
empresa paso por una fuerte reduccion, disminuyendo 
de siete a tres niveles jerarquicos con la finalidad de 


aproximar la base a la cima y hacer mas agiies y rapid aa 
las comunicaciones, y de seis a cuatro direcciones 
extinguiendo las direcciones de tecnologia y de sunjil 
nistros, cuyas divisiones se anexaron a la direcclofl 
industrial. iComo haria usted esta reduccion? Muest re 
la situacion anterior y la situacion actual con las p Qs j. 
bles ventajas y Hmitaciones. 9 


Departamentalizacion por 
productos o servicios 


Involucra diferenciacion y agrupacion de actividades 
de acuerdo con el resultado de la organizacion, es de- 
cir, de acuerdo con el producto o servicio realizado. To! 
das las actividades requeridas para suplir un producto? 
o servicio (aunque sean diferentes) deberan agruparsel 
en el mismo departamento. Si el proposito de la or§|| 
nizacion es producir cuatro productos, las actividades 
A, B, C y D, requeridas para cada producto, deberan 
agruparse en cada departamento por producto, como 
se presenta en la figura 9.8. 

Se basa en los productos o servicios que ejecuta la 
organizacion, la cual se descentraliza en funcion de 
ellos. La agrupacion de las actividades de la organiza¬ 
cion por los productos o lineas de productos facilita el 
empleo de la tecnologia, de las maquinas y equipos, 
del conocimiento y de la mano de obra, lo que permi -1 
te una intensificacion de esfuerzos y concentracion que;jf| 
aumentan de forma representativa la eficiencia de la 
organizacion. Si la produccion de un arb'culo o grupo- 
de articulos es voluminosa y permanente para utilizar II 
completamente las instalaciones y el personal, existe 
interes en la departamentalizacion por productos con 1 
la finalidad de obtener ventajas econo micas en la pro- 
duccion. 

En las empresas no industriales se denomina depar¬ 
tamentalizacion por servicios. La diferencia esta en : 
que la agrupacion de las actividades se basa en los ser- H 
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■Vicios prestados en lugar de productos. Los hospitales 
IfloituEnbran departamentalizar sus actividades por 
llgfyidos tales como dxugia, radiologia, pediatria, etce- 
(era/mientras que las asodaciones de caridad pueden 
Illllfcdepartamentos de alimentadon, vestuario, alo- 
jamiento y asistenda medica. Un banco podra depar- 
^h'bntalizar sus operadones en cuentas corrientes, 
cambio, cobranza, prestamos, etcetera. Una institucion 
fee'ensenanza puede departamentalizar sus activida- 
pes en curso fundamental, curso de secretariado, cur- 
gbs de perfeccionamiento tecnico, etcetera. 

|||,La. departamentalizacion por productos separa la 
estructura organizadonal en unidades con base en pro¬ 
ductos, proyectos o programas desarrollados por la or- 
gariizacion que presentan un ciclo de vida largo, como 
fes el caso de las industrias automovilisticas. Cuando 
involucra dclos de vida mas rapidos, surge la depar- 
^tamentalizadon por proyecto, que veremos mas ade- 


partamento se evalua por el exito del producto o 
servicio. Se orienta al ejecutivo superior de cada 
departamento sobre todos los aspectos basicos 
de su producto, como comercializacion, desarro- 
llo del producto, costos, utilidades y desempeno, 
etcetera. 

2. Facilita la coordinacion interdepartamental una vez 
que la preocupacion basica es el producto y las 
diversas actividades departamentales se hacen 
secundarias y necesitan sujetarse al objetivo prin¬ 
cipal que es el producto. 

3. Facilita la innovacion, que requiere cooperacion y 
comunicacion de varies grupos contribuyentes 
para el producto. La estrategia de crecimiento de 
muchas empresas las ha Ilevado a abandonar la 
departamentalizacion funcional para adoptar la es¬ 
tructura de departamentos de productos. 8 

4. Indicada para circunstancias extemas y mutables, 
pues induce a la cooperacion entre especialistas y 
a la coordinacion de sus esfuerzos para un mejor 
desempeno del producto. 9 

5. Permite flexibilidad, pues las unidades de produc¬ 
cion pueden ser mas grandes o pequenas, segun 
los cambios de condiciones, sin interferir en la es¬ 
tructura organizadonal como un todo. El enfoque 
de la organizacion predomina sobre los produc¬ 
tos y no sobre su estructura organizadonal in¬ 
terna. 


Ventajas de la departamentalizacion por 
productos 

La departamentalizacion por productos presenta las 
siguientes ventajas: 

8 1. Establece la responsabilidad de los departamentos pa¬ 
ra un producto o linea de producto o servicio. El de- 
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Figura 9.9. Depadamentalizacidn por productos en los niveles de division y de departamento. 
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4. Se indica para empresas ai menudeo, desde que 
ciertas fundon.es (como por ejemplo, compras y 
finanzas) se centralicen. 

5. El diseno organizadonal en la base de la departa¬ 
mentalizacion territorial puede acompanar a las 
variadones regionales y locales sin grandes pro- 
blemas. Como cada division opera en un territorio 
como si fuera una empresa independiente, cada 
gerente divisional puede tomar dedsiones ade- 
cuadas y adaptadas a las diferencias territoriales. 
La organization se enfoca mas en su ambiente 
territorial, hacia su mercado que hacia sus aspec- 
tos internos. 


y desarrollo, etcetera. Si la tecnologfa adoptada es es-' 
table y permanente, entonces la departamentalizacion i 
funcionai y la organization del tipo lineal son mas’ 
apropiadas. Todavia, si la tecnologia adoptada es adap- i 
table y modificable, entonces. la departamentalizacion 
por producto y la estructura del personal son mas apro¬ 
piadas. 11 ;4g 


Desventajas de la departamentalizacion 
por productos 

La departamentalizacion por productos presenta des¬ 
ventajas, a saber: 

1. Mientras la departamentalizadon funcionai con- 
centra especialistas en un grupo bajo una sola 
jefatura, la departamentalizacion por productos 
los dispersa en subgrupos orientados a diferentes 
productos. Eso provoca la duplication de recur- 
sos y de organos, con evidente aumento de cos- 
tos operacionales. 

2. La departamentalizacion por productos es con- 
traindicada para circunstancias extemas estables 
(estabilidad ambiental), para empresas con pocos 
productos o lineas reducidas de productos, por el 
hecho de que traen un costo operacional eievado 
en esas situaciones. 

3. Provoca problemas humanos de temores y ansie- 
dades, cuando en situaciones de inestabilidad ex¬ 
terna los empleados tienden a ser mas inseguros 
en relacion a alguna posibilidad de desempleo o 
por la lentitud en el desarrollo de su carrera pro- 
fesional. 

4. Enfatiza la coordinacion en detrimento de la es- 
pecializacion. 


EJERC3C10 Ei giro en PetroPaulus . • ,.. Jgf 

AI asumir la direction de la PetroPaulus, Vlviane Carval¬ 
ho se encontro con una empresa departamentalizada 
por productos (divlsiones de automoviles, de vehiculos 
utilitarios, de camiones y de tractores)- en el primer nivel 
jerarquico; y departamentalizada por funciones (depart 
tamento industrial, departamento comercial, departa- 
mento financlero y departamento de RH) en el segundo 
nivel. Viviane se decidio a cambiar la estructura organi- 
zacional invirtiendo los lugares: departamentalizacion 
por funciones (division industrial, division comercial, di¬ 
vision financiera y division de RH) en el primer nivel; y 
por productos (departamentos de automoviles, de ve¬ 
hiculos utilitarios, camiones y tractores en cada una de 
las cuatro funciones) en el segundo nivel. Muestre el or¬ 
ganigrams anterior y el actual propuesto por Viviane y 
los puntos positivos y negativos de su decision. © 


Desventajas de la departamentalizacion 
geografica 

Entre las desventajas de Ia departamentalizacion geo¬ 
grafica estan: 

1. El enfoque territorial de la organizacion deja en 
segundo piano la coordinacion de los aspectos de 
planeacion, ejecucion o control de la organiza¬ 
cion como un todo, en relacion con el grado de li- 
bertad y autonomia colocado en las regiones o 
sucursales. 

2. La departamentalizacion territorial ocurre princi- 
palmente en las areas de marketing y de produc- 
cion. 


Departamentalizacion geografica i 


Aplicaciones 

Se indica la estructura por productos/servicios para 
circunstancias ambientales inestables y mutables, pues 
induce a la cooperation entre especialistas y a la coor¬ 
dinacion de sus esfuerzos para un mejor desempeno 
del producto/servicio. 10 Ademas, cada departamento 
tiene completa autonomia y autosuficiencia en sus 
propias unidades de production, ventas, investigation 


Aplicaciones 

La preocupation territorial es una caracteristica tipica 
del drea mercadoldgica (filiales y agencias distribuidas 
territorialinente) y del area de production u opera- 
ctones (fabricas e instalaciones distribuidas territo- 
rialmente para una mejor utilization de los recursos 
locales). Esta hace que las otras areas de la empresa 


Se denomina departamentalizacion territorial o regional o 
por ubicacion geografica. Requiere diferenciacion y agru- 
patidn de las actividades de acuerdo con Ia ubicacion 
donde el trabajo se desempenara, o con un area de mer¬ 
cado a ser servida por la empresa. La presuncion im- 
plitita en esta estrategia es que, en donde los mercados 
estan disperses, se podra mejorar la eficiencia si to- 
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Rgura 9.12. Agrupamiento por localizacion geografica. 


Ftgura 9.1 1 . Divisionalizacion descentralizada por tineas de productos. 







186 PARTE V • Enfoque neoclasico de la administracion 


(como finanzas y recursos humanos, investigacion y 
desarrollo) se vuelvan secundarias. La agrupacion te¬ 
rritorial aumenta el problema del control en el nivel 
institudonal de la empresa. La estructura geografica es 
aplicable cuando la empresa pretende dax cobertura a 
un mercado de consuxnidores o usuarios (por medio 
del a'rea mercadologica descentralizada) o a un merca¬ 
do de proveedores de recursos de produccion (por me¬ 
dio del area de produccion descentralizada). 


EJERCICIO La nueva organizacion de Lojas 
Maravilha ; 

En sus buenos tiempos, las Lojas Maravilha expandio 
cerca de 72 tiendas en todo el territorio naclonal, esta- 
bleciendo su dominio en la venta de productos de con- 
sumo. Ahora, para enfrentar los nuevos tiempos de 
competitividad, la direccion esta estudiando de nuevo la 
estructura organizacional basada en el area geografica. 
Lojas Maravilha se organizan en seis divisiones regiona- 
les: Sao Paulo, Rio de Janeiro, Region Sur, Region Nor¬ 
te, Region Noreste y Region Central. Cada una de las 
divisiones regionaies tiene un director que dirige sus 
departamentos subordinados: Sao Paulo (capital y pro¬ 
vincial, Rio de Janeiro (capital y provincial, Region Sur 
(RS, SC y PR), Region Norte (AM y PA), Region Noreste 
(PE, RN y CE) y Region Central (GO, DF y MG). En el pri¬ 
mer nivel del organigrama, en conjunto con las seis divi¬ 
siones regionaies (llnea), existe un personal central 
constituido por cuatro departamentos: financiero, admi¬ 
nistrative, compras y recursos humanos. E! presidents de 
la organizacion, Milton Nadler, atiende todos los temas 
administrativos. No obstante, Milton pretende alterar la 
organizacion; en el primer nivel quiere una departamen- 
taiizacion por funciones y en el segundo, una regional 
para poder generar mas integracion en la empresa. 
Muestre el organigrama actual, el organigrama propues- 
to por Milton e indique los puntos positivos y negativos 
de su pretension. © 


Departamentalizaclon por 
ciientela 

La organizacion con base en la ciientela involucra la 
diferenciacion y la agrupacion de las actividades se- 
gun el tipo.de persona o personas para quienes se eje- 
cuta el trabajo. Las caracterfsticas de los clientes (como 
edad, sexo, nivel socioeconomico, tipo de consumidor, 
etcetera) constituyen ia base para ese tipo de departa- 
mentalizacion. 

La departamentalizaclon por clientes o por consu- 
midor refleja el interes del comprador por el producto 
o servicio ofrecido por la organizacion. Es un criterio 
importante cuando la organizacion trata con diferentes 
clases de clientes con diferentes caracterfsticas y nece¬ 
sidades. La departamentalizacidn por clientes divide 





f Departamentalizaclon por etapas 
, de! proceso 


Departamentalizacidn por proceso y tecnologia 

La departamentalizacidn por proceso representa la in-: 
-fluencia de la tecnologia utilizada por ia empresa en: 
su estructura organizacional. Es io que ocurre en los; 
centros de procesamiento de datos, en donde las ins-; 
talaciones son demasiado onerosas y complejas, y la 


Departamentalizacidn por proceso y tecnologia 

La departamentalizacidn por proceso representa la in-: 
-fluencia de la tecnologia utilizada por la empresa en: 
su estructura organizacional Es lo que ocurre en los; 
centros de procesamiento de datos, en donde las ins-; 
talaciones son demasiado onerosas y complejas, y la 


las unidades organizacionales para que cada una p Ue _ 
da servir a un cliente diferente. Cuando clientes dife¬ 
rentes requieren metodos y caracterfsticas de 
diferentes, caracterfsticas de productos distintas y, . 
veces, servicios organizacionales diferentes, Ia estruc 
tura centrada en el cliente es la mas indicada. 

Ventajas de la departamentalizacidn 
por ciientela 

La departamentalizacidn por clientes presenta las si- 
guientes ventajas: 

1. Cuando la satisfaction del cliente es el aspecto 
mas crftico de la organizacion. La departamenta¬ 
lizacidn por cliente es el enfoque mas extroverti- 
do de la organizacion, mas preocupada por el 
cliente que por ella misma. 

2. Cuando el negdcio depende de diferentes tama- 
rios o caracterfsticas de productos o servicios que 
varfan segiin el tipo o tamafio del cliente, el cliente 
es mas importante que los productos o servicios 
que deben adaptarse a el, principalmente cuando 
los clientes pueden ser individuos, organizado- 
nes o el propio gobiemo. 

3. Predispone a los ejecutivos y a todos los partici- 
pantes de la organizacion a la tarea de satisfacer 
las necesidades y los requisites de los clientes. 

4. Permite que la organizacion concentre sus cono- 
cimientos en las distintas necesidades y exigen- 
das de los canales mercadologicos. 

Desventajas de la departamentalizacidn 
por ciientela 

La departamentalizadon por clientes presenta las si- 
guientes desventajas: 

1. Las demas actividades de la organizacion (como 
produccion, finanzas, etcetera) pueden volverse 
secundarias o accesorias, en vista de la preocupa- 
cion compulsiva por el cliente. 

2. Los demas objetivos de la organizacion (como 
utilidades, productividad, eficiencia, etcetera) 
pueden ser puestos de lado o sacrificados en fun- 
cion de la satisfaccion del cliente. 

Aplicaciones 

Constituye el enfoque mas extrovertido de la empresa, 
cuyo enfasis esta mas dirigido para el cliente que para 
si misma. Se indica cuando el negocio depende de di¬ 
ferentes caracterfsticas de productos/servicios, que 
varian segiin el tipo y las necesidades del cliente. El 
clienle es mas importante que los productos/servicios, 
que deben se adaptados y ajustados a el y a sus nece¬ 
sidades. Es una egtrategia que predispone a los ejecu- 
tivps y a todos los participantes a la satisfaccion de las 
necesidadesy requisites de los clientes,y permite con- 
centrar todos los conocimientos sobre las diferentes 
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Flgura 9.13. Agrupamiento por ciientela en una tienda. 


necesidades y exigencias de los diferentes canales mer- 
gj cadoldgicos. 


Tambidn se denomina departamentalizacidn por etapas 
i : del proceso, por procesamiento o aun por eqnipo. Se utiliza 
peon frecuencia en las empresas industriales en los ni- 
gfveles mas bajos de la estructura organizacional de las 
areas productivas o de operaciones. La diferenciacion 
y la agrupacion se llevan a cabo por medio de la se- 
cuencia del proceso productivo u operacional, o aun 
por medio del arreglo y disposicion racional del equipo 
utilizado. Es el proceso de produccion de los bienes 
o servicios que determina la estrategia de diferencia- 
rion y agrupacion. 

Proceso es un conjunto de actividades estructura- 
das y destinadas a dar por resultado un producto es- 
pecffico para un determinado cliente o mercado. Es 
una ordenacion especffica de las actividades de traba¬ 
jo en el tiempo y en el espacio, con un comienzo, un 
fin, y entradas y salidas claramente identificadas. 12 El 
proceso se entiende como. una serie de actividades 
que proveen valor a un cliente. El cliente del proceso 
no es necesariamente un cliente extemo de la empre¬ 
sa. El puede estar dentro de la empresa. Es el llamado 
cliente intemo. J •' 




organizacion ffsica de la maquinaria y equipo define la I 


Ventajas de la departamentalizacidn 
por etapas del proceso 

La departamentalizacidn por proceso busca extraer 
ventajas economicas ofrecidas por la propia naturaleza 
del equipo o de la tecnologia. La tecnologia pasa a ser 
el foco y el punto de referencia para la agrupacion de 
unidades y posiciones. Con enfasis en los procesos 
surgio la reingenierfa. La reingenieria busca reinventar 
las organizaciones por medio del completo rediseno 
de los procesos empresariales, como lo veremos mas 
adelante. 

Desventajas de la departamentalizacidn 
por etapas del proceso 

Cuando la tecnologia utilizada pasa por un intenso de¬ 
sarrollo y cambios que alteran el proceso productivo, 
la departamentalizacidn por proceso peca de absoluta 
falta de flexibilidad y de adaptacion. En el caso de la 
computacion, los gigantescos desarrollos tecnologicos 
en el procesamiento de dates han provocado cambios 
ya sea en el equipo {hardware), ya sea en el proceso 
(softzvare), acarreando la reduccion {dozunsizing) del 
area y su descentralizaddn respecto a los usuarios. 

Aplicaciones 

La agrupacion por proceso esta tambien relacionada al 
producto/servicio producido por. medio del proceso. 
En otros terminos, la estructura del proceso utilizada 
por las empresas esta relacionada con la estructura 
del producto. Vale decir que el proceso es una variable de- 
pendiente de la tecnologia empleada para producir 
dicho producto/servicio. La agrupacion por proceso .es 
interesante cuando los productos o la tecnologia utili¬ 
zada son estables y duraderos. 
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CUADRO 9-1. Las caracteristica 


f ura funcional y de la estructura 


EJERCICIO La reingenieria en la Fernandes & Brito 

Despues de analizar las limitaciones de la vie}a estruc¬ 
tura ppr funciones de la Fernandes & Brito, la directora- 
presidente, Irene Brito, decidio hacer una reingenieria 
en la empresa. Para Irene, el enfoque funcional vuelve 
vertical a la empresa y la separa por departamentos 
hermeticos e intraorientados, sin ninguna coordinacion 
entre si. Eso es un absurdd. Ella lo que quiere es susti- 
tuir el antiguo esquema jerarquico y vertical por uno ho¬ 
rizontal basado en ios principales procesos de la 
empresa. En lugar de departamentos por funciones, ella 
quiere equipos multifuncionales dedicados a Ios tres 
procesos basicos de la empresa, como crear y producir 
productos, vender y atender al cliente, y crear y agregar 
valor financiero. iComo podria Irene hacer esa revolu- 
cion? ® 


Departamentalizacion por proyectos 

La dapartamentaiizacibn por proyectos requiere cJe 
una estructura organizacional ffexibie y susceptible ai 
cambio, capaz de adaptarse a ias necesidades de ca-. 
da proyecto que sera desarrollado y ejecutado duran¬ 
te un determinado periodo. Como el cliente define pod; 
lo general el proyecto de acuerdo con sus necesida¬ 
des y especificaciones, y como este ultimo requiere de 
una determinada tecnologia, la adaptabilidad organir 
zacional constituye un probiema basico. La agrupa- 
cion por proyecto represents la estrategia que permite 
un elevado grado de coordinacion entre ias partes in- 
volucradas, que dejan sus posiciones anteriores para 
que se fijen temporalmente en un determinado proyec- 
to que pasa a involucrar totalme/ite. 


Desarrollo-(fa gerentes de proyecto 
- Mayores habiiiciades de iiderazgo orientacias a proyectos 
~ Mayor estimulo a laformaci6n.de'gerentes de proyecto 


\progresa tecnico de especialisfa 
L Mayor facilfdad de desarrollo en la camera tecnica 
Mayor identification profesional 


Ventajas de la departamentalizacion ; ijj 
por proyectos 

La departamentalizacion por proyecto es, en esencia, 
una departamentalizacion temporal por producto cuan- 
do este asume proporciones enormes, requiriendo inver 1 
siones y recursos elevados, tecnologia espectfica y 
periodos prolongados para su planeacion y ejecucion. 
Su principal ventaja es la gran concentracion de dife- 
rentes recursos en una actividad compleja que exige 
puntos definidos de inicio y termino, con fechas y pla- 
zos determinados. Cada proyecto tiene su ciclo de vi- 
da especifico. Es el tipo de departamentalizacion 
orientada hacia los resultados. 

Desventajas de la departamentalizacion 
por proyectos % 

Cada proyecto es unico e inedito e implica muchas ha- 
bilidades y conocimientos dispersos en la empresa, 
con los cuales se puede p.asar de una etapa a otra dentro 
del ciclo de vida. Entonces, cuando termina un proyec¬ 
to, la empresa puede verse obligada a despedir perso¬ 
nal o a paralizar maquinaria y equipos en caso de 
contar con otro proyecto a la vista. Ademas de esa con- 
tinuidad, la agrupacion por proyectos provoca una 
fuerte dosis de ansiedad y angustia en Ias personas 
por la imprevisibilidad del futuro en el empleo. 


La agrupacion u organizacion en la base de proyectos 
implica la diferenciacion y la agrupacion de las acti- 
vidades de acuerdo con las salidas y los resultados 
( outputs ) relativos a uno o varios proyectos de la empre¬ 
sa. Es una estrategia utilizada en empresas de gran ta- 
mano y que producen productos que implican gran 
concentracion de recursos y tiempo prolongado para 
su production. Es el caso de los astilleros navales y de 
obras de construccion civil (edificios) o industrial (fa- 
bricas e hidroelectricas) que exigen tecnologia sofisti- 
cada, personal especializado y reunion de recursos 
diferentes a lo largo del producto. Como el producto 
es de gran tarnano y exige planeacion individual y de- 
tallada en un extenso periodo para su ejecucion, cada 
producto es tratado como un proyecto especial y por 
pedido. Esa estrategia de organizacion adapta la es¬ 
tructura de la empresa a los proyectos que se propone 
construir. Por medio de ese criterio, unidades y gru- 
pos de empleados son destacados y concentrados 
durante un largo Iapso de tiempo en proyectos espe- 
cificos y los recursos necesarios son destinados a cada 
proyecto. 


La fuerza-tarea 

Una variante dal agrupamiento por proyecto es e! jlamado 
equipo-tarea o fuerza-tarea, de dimensiones cada vez mas 
reducidas y de duracidn mas limitada que ei proyscio. La 
fuerza-tarea se constituye generalmente por un equipo he- 
terogeneo de especialistas en diferentes areas, que son . 
desplazados de sus funciones habituales para que, en con- 
junto, se dediquen a una tarea ospecifica y compleja, que 
exija enfoques y perspectivas diferentes. La fuerza-tarea es 
una tecnica adoptada para solucionar problomas genera- 
dos por la elevada tasa de cambio ambiental o tecnologico, 

Se trata de un esfuerzo de equipo que se ajusta para traiar . ■ 
una tarea especifica. La fuerza-tarea tiene dos caracteristi- 
cas basicas y fundamentales: es iransitoria y de corta dura¬ 
cidn. Se utiliza para misiones especificas, en las cuaies se 
determina con claridad que, por que, para quien, cuando y 
cuanto liacer. Una vez alcanzados los objetivos de las misiones 
especificas, Ics mierrbros deben regresar a sus unidades de 
origen y a sus actividades habituales, las cuales tienen el po- 
der de reabsorcibn de los integrantes. Asi, la fuerza-tarea se 
crea para solucionar un probiema especffico. Se compone de 
personas que representan las funciones administrativas rele- 
vantes para la solucion de! probiema en cuestibn. A cada 
miembro se le da igual responsabilidad y poder para trat 2 r su 
especialidad en relacion con el probiema y se espera que los 
miembros trabajen como una unidad con cohesion e integra- 
cion. Solucionado el probiema, el equipo puede recibir una 
nueva asignacion o simplemente disolverse. Si el probiema 
es recurrente, el equipo permanece activo. En muchos ca- 
sos. la fuerza-tarea tiene un coordinadoro encargado’que re- 
cibe total autoridad y responsabilidad por la tarea, incluso 
para recompensar o amonestar a los miembros del equipo. 

La fuerza-tarea es una tecnica para solucionary controlar los . 
prablernas tipicos en una era de complejidad. ‘ 


' Complejidad del diseno por proyectos 

El diseno organizacional por proyectos se indica en si- 
; tuaciones donde el proyecto es muy grande y tecnica- 
mente complejo, acabado en si mismo, tal como ocurre 
s en fas industrias de la construccion (civil, de maquina¬ 
ria pesada y de productos de gran tarnano), .asf como 
■ an actfvidades de investigacion y desarrollo. Si la tec- 
. nologia es autocontenida (es decir, autosuficienie y 
: que no depende de otras actividades u organos para 
su desemperio eficaz), entonces la estructura por prp- 
. yecto es la mas indicada. 
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Rgura 9 . 14 . Agrupamiento por proyecto. 
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v EJERGIGJO La estructura EstaJeiros Horizonte__ 

Despues de recibir tres grandes encomiendas para la 
construction de barcos, la direction de Estaleiro Hori¬ 
zonte decidio que cada una de ias encomiendas se 
consideraria como un proyecto espetifico y autonomo, 
dotado de todos Jos recursos necesarios para su buen 
desempeno. La estructura de la empresa se organizo 
porfunciones (Direccion Industrial, Direccion Financiers, 
Direccion Comercial, Direccion Administrativa y Direccion 
de RH). Los tres proyectos estarian subordinados a la Di¬ 
reccion Industrial y se situarian en el segundo nivel orga- 
nlzacional. tComo actuaria usted en esta situation? © 


9.1. Caracteristicas, ventaja 


tes tipos de departamentalizacion. 


. , Agriipacidn por aetivioades p.'un- 
- . ciones principafes: DiVi;;:dn de! tra- 
' bajojnlamo por especiaiidad. J 

Autoorientacidn; introversion.; 


iMayor'otilizacidn de-personas 
espscializadas yTecursos:- ■ <- 

Adecuada pararaebuifladreantinua, 
irutinaria: y'.estabiecida a. largo plazo: 


mental. • 

f%c6htraindicada : en circunstanrias 
',ambientales fmprevisibles.y sus-l; ; 
• ceptibles al cambio. < " : 

Dcbilitlarl de la csp°cializaclon 

’• Alto costooperacionalpdr fa’dupjr 
caclon‘tielas especialidades. 

■ mm ■ p 11 | ■ |t|S 

'...■Contraindfcada eri circunstanciasl 
eslables y rulmarias. Cnfatiza la 1 
AI coordinacidn 'en/detrimerrto de la 
especializacion 


'. Agrupacidn por resultados en• . 'Define responsabilidad porprodi 
^cuantoa.prodUGtos o servicios.’ |J|||taf o^servicTos, faciiitando larval 
. Division de trabafo por tineas dc cion de (os resul(ados. 

' prqductos/servicips.- EnfasiS en los - Mejor coordination interdeparta- 
-■ productos^y servicios.. . j. : mental. Mayor flexibilidad. 

Orientation fiacia los resultadns. Facilita la innovacion. Ideal para 
' • . . •' ' circunstancias susccptiblos al 


a. Principio de mayor uso. El departamento que mas 
utiliza una actividad debe tenerla bajo su juris¬ 
diction. 

b. Prmcipio de mayor interes. El departamento que 
presente el mayor interes por una actividad debe 
supervisarla, pues se hace proficiente en ella. ; iM 

c. Principio de separacion del control. Las actividades 
de control deben ser autonomas, independientes 
y separadas de las actividades que se estan con- 
trolando. 

d. Principio de supresion de la competcncia. Se debe 

eliminar la competencia entre departamentos agru^ 
pando diversas actividades en un unico departa¬ 
mento. No obstante, en ciertos casos la rivalidad 
interdepartamental es saludable cuando crea una| 
competencia leal y sana. . . ; • 


Es dificil encontrar en la practica, la aplicacion pura de 

orga- 

conjugacion de va- 
tipos de departamentalizacion, ya sea en el mismo 


un unico tipo de departamentalizacion en toda la 
nizacion. Es comun encontrar una 
rios 

nivel, o en los diferentes niveles jerarquicos de la orga¬ 
nization. Esto es porque los tipos de departamentaliza¬ 
cion expuestos no son suficientes para que por medio 
de ellos se estructure una organization: no indican con 
claridad como se establecen las interrelaciones entre los 
diversos departamentos ni como deben estar subordi- 


•OGRARCA.O '• 
BRITORIAL 


Ideal para empresas minoristas. 


NTELA 


■■ Predispone a la organization para 
satisfacer las demandas de los . 
clientes. • .r 
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Financfsra 


Departamentalizacion 
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Eiectrodomestfcos 
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Refrigeradpres porproductos 


Concentra personas Recursos en 
cada prayetio prozisionalmetile' ‘d 
"Cuando termina un proyecto, existe 
• mdefimcion en cuanto a o»ros. > 

jDiscontinuidad y parailzacipn. 

■■ Imbrevisible eh cuanto a• ruievos 
proyectos.' Intertidumbrc de las 
^speeftiistas'eri cuanto'a su’propio 
:fEJtura. :i ■ . ' - • ' ; 
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Ftgura 9 . 15 . Ejemplo de departamentalizacion combmado. 
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VIDEORENTAL 

Los dirigentes de VideoRentai comenzaron a pensar en 
varias estrategias para superar el reto. iDeberian diver- 
sificarse mediante la oferta de otros productos en las 
tiendas, o empezar a vender o rentar libros ademas de 
pelicuias y videos? iO integrarse de manera vertical y 
empezar a producir pelicuias y videos musicaies? <LO en- 


Apreciacion critica de la 
departamentalizacion 

La departamentalizacion constituye todavia hoy el ele- 
mento fundamental en la estructuracion de muchas or- 
ganizaciones. No se ha descubierto todavia una mejor 
forma de organizar empresas, a pesar de criterios mas 
retientes, como las unidades estrategicas de negocios, 


PASO; 


EN 3M, QUIEN DA LAS ORDENES ES EL CLIENTE 16 
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^Downsizing y outsourcing 


tonces intensificar la propaganda y extraer lo maximo de 
cada tienda actual? L O incluso expandirse geografit ||| 
mente y aumentar la red de tiendas? Esas alternativas 
estrategicas chocan en su estructura funcional. iQuef 
ideas daria usted? © • . Wt 


las alianzas estrategicas, las redes integradas y otras 
modalidades que se estudiaran mas adelante. Incluso 
la organizacion por equipos y el modelo adhocratico ' 
no lograron sustituir totalmente los criterios de depar- ; ||l 
tamentalizacion de los autores neoclasicos. El propio ‘ 
nombre (departamento, division o unidad organiza- 
cional) todavia prevalece a pesar de todo el progreso 
en la teoria administrativa. 


i-Conoce usted el post-it, ese bloque pequerio de reca- 
dos autoadheribles? 3M es quien los hace. £Ha visto 
usted los dilatadores nasales que los deportistas utili- 
zan para mejorar su desempeno? 3M los hace. tY el 
protector para la pantalla de su computadora, la espon- 
ja de la cocina, la cinta adhesive que fija el pafial del be- 
be? Tambien los hace 3M. Con mas de 25 000 productos 
en el mercado nacional, la subsidiaria brasilena de 3M, 
slglas de Minnesota Mining and Manufacturing Com¬ 
pany, fue elegida como la mejor empresa del sector de 
quimica y petroquimica en 1998 por la revista Exame. 
Con una facturacion anual de S542 millones de dolares, 
tuvo 17.3% de rentabiiidad del patrimonio. La direccion 
de 3M no esperaba dicho desempeno, porque la empresa 
estaba en medio de un proceso de reestructuracion. Pa¬ 
ra hacerse mas competitiva, creo un proyecto bautizado 
de Transformacion. iEI objetivo? Colocar su enfoque en 
el cliente y modificar sus procesos. Antes, las areas de 
negocios se dividian por productos. Un cliente que 
comprara mas de un articulo del caialogo de 3M, tenia 
que hablar con distintos vendedores y hacer varias or- 
denes. Ahora, los grandes ciientes, responsables de 
90% de la facturacion de la empresa, son atendidos por 
un unico grupo de vendedores. Y los pequenos y media- 
nos ciientes pasaron a comprar a los distribuidores. 
Ademas, 3M cambio a organizarse por sectores de mer¬ 
cado (automotriz, salud, telecomunicaciones, etcetera} 
para identificar necesidades y anticipar soluciones. O 
sea,, crear oportunidades de negocios en lugar de de- 
sarroilar ideas y despues ir atras de aiguien para com- 
prarlas. 


La empresa evaluaba su desempeno por indices inter¬ 
nes. “Si se despachaba 98% de los pedidos del dia, era; 
excelente. Eso no tiene ningun otro significado para no- 
sotros”, dijo el presidente de 3M. Lo que importa ahora 
es que el cliente reciba la mercancia como y cuando 
quiera. <LPor que 3M cambio su forma de trabajar? “Por¬ 
que necesitamos desarrollar tecnologias que tengan una 
utilidad practica para nuestro cliente”, dijo el presidente. 
“Por esta razon creamos un ambiente que permite el 
aprendizaje continuo. El trabajo en equipo fue motivado, 
el banco de datos unificado y la comunicacion interna 
fortalecida.” .1^ 

Ademas, las diversas areas de la empresa tuvieron 
que integrarse. Todos los 2 800 empleados (desde el de 
menor rango hasta los ejecutivos), recibieron capacita- 
cion. Como juegos sencillos de simulacro, cada uno pu- 
do ver como su funcion afecta los result'ados financieros 
de la empresa. Para mejorar la competitividad, 3M tam-i 
bien invirtio mucho en tecnologia. Los cambios en la em¬ 
presa se suman a otras estrategias que 3M mundia! | 
mantiene para seguir siendo la mas innovadora. Combi 
una forma de estimular la creatividad, todos los emplea¬ 
dos tienen 15% de su tiempo de trabajo libre para hacer 
lo que quieran, sin necesidad de presentar resultados. 
Mundiaimente, la empresa emplea cerca de 6.5% de su ? 
ingreso total ($15 mil millones de dolares) en investiga- 
cion y desarrollo de nuevos productos. Razon: 30% de la 
facturacion debe provenir de productos creados en los 
cuatro ahos anteriores. 3M es una de las empresas mas | 
innovadoras del mundo: un producto nuevo y diferente | 
cada tres dias, en promedio. © ' 


ci n embargo, en las decadas de 1980 y 1990 surgieron 
liecriicas de cambio organizational que ten.ian como ba- 
^ la reduction {downsizing), la subcontratncion (out- 
sourcing) y la reingenieria. La reduccion se hizo por 
rhedio de la disminucion de niveles jerarquicos a lo 
lesencial, eliminando posiciones de nivel intermedia 
c on la finalidad de aproximar el nivel operacional del 
Inivel institucional y simplificar y compactar las orga- 
nizaciones. La subcontratacion se hizo por medio de la 
transference de actividades no esenciales a terceros o 
? a proveedores que pudieran hacerlas mejor y mas ba- 
ratas. 

Hr 

Reingenieria 

La reingenieria se hizo por medio de una nueva Con¬ 
cepcion de organizacion basada no solamente en la es¬ 
tructura vertical y jerarquica, sino tambien en el enfoque 
de los procesos organizacionales; con’esto se hizo que la 
antigua vision vertical fuera sustituida por una vision 
horizontal. El organigrama se dejo a un lado. La base 
fundamental de la reingenieria fue la sustitucion de 
departamentos aislados por equipos multifuncionales 
de procesos, como se vera mas adelante. 

| | Resumen __ 

i 

1. Con la finalidad de responder a las exigencias internas 
y extemas, la organizacion puede desarrollar una es- 
pecializacion vertical (proporcionando una mayor 
cantidad de niveles jerarquicos) y una especializacibn 
horizontal (proporcionando una mayor cantidad de 
organos especializados, es decir, la departamentaliza¬ 
cion). 

2. La departamentalizacion consiste en la combinacibn 
y/o agrupacion adecunda de las actividades necesarias 
para la organizacion en departamentos especificos. 
As:, la departamentalizacion puede presentar varies 
tipos: por funciones, por productos o por servicios, por 
ubicacion geografica, por ciientes, por etapas del pro¬ 
ceso o por proyecto. 

3. Cada tipo de departamentalizacion presenta caracte- 
risticas particulares, ventajas y limitaciones que influi- 
rdn en las decisiones sobre la selecdon de alternativas 
de departamentalizacion que se adoptaran en cada or- 
ganizacibn. 

| Preguntas __ 

1- En su opinion, £cual es el tipo de departamentaliza¬ 
cion utilizado por 3M para producir una variedad tan 
grande de productos innovadores? Justifique su res- 
• puesta. 

2. iQue sugerencias daria usted para departamentalizar 
mejor a 3M? ' 


3. ^Considera que 3M es una empresa introspeetiva o di- 
rigida hacia el exterior? ^Por que tiene tanto exito con 
tantos productos diferentes? 

4. iCon cuales bases 3M hizo los cambios en su estruefcu- 
ra organizacional? AI final, ^cual es e! producto princi¬ 
pal de 3M? 
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1 Glosario basico _ 

DEPARTAMENTALIZACION Es el nombre que se da a la es- 
perializacibn horizontal en la organizadon a traves de 
la creacibn de departamentos para cuidar de las activi¬ 
dades organizacionales. Es eonsecuencia de la division 
del trabajo y de la homogeneizacibn de las actividades. 
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DEPARTAMENTALIZACION POR UBICACION GEOGRAFICA 
O departamentalization territorial, consiste en la agru- 
pacion de actividades y tareas de acuerdo con la ubica- 
cion geogrdfica. 

DEPARTAMENTALIZACION POR CLIENTELA O departa- 
mentalizacidn por dientes, consiste en la agrupadon 
de actividades y tareas de acuerdo con los prindpales 
clientes servidos por la organization. 

DEPARTAMENTALIZACION POR FUNCIONES O departa- 
mentalizaddn funcional, consiste en la agrupadon de 
actividades y tareas de acuerdo con las prindpales fun- 
ciones desarroiladas en la organization. 

DEPARTAMENTALIZACION POR ETAPAS DEL PROCESO O 
departamentalizacion por etapas del proceso, o por 
procesos, consiste en In agrupadon de actividades y 
tareas de acuerdo con los prindpales procesos desarro- 
llados en la organization. 

DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTOS O SERVI- 
CIOS Consiste en la agrupacidn de actividades y ta¬ 
reas de acuerdo con los productos produridos o 
servidos ofrecidos por la organizadon. 


DEPARTAMENTALIZACION POR PROYECTOS Consiste 
la agrupadon de actividades y tareas de acuerdo c 
los prindpales proyectos realizados por la # organic 
cion. 

DISENO ORGANIZACIONAL Es lo mismo que estructura 
formato organizacional. 

ESPECIALIZACION HORIZONTAL Es la division del trab E 
organizational en el sentido horizontal en depari 
mentos. 

ESPECIALIZACION VERTICAL Es la division del trabajcH 
ganizacional en el sentido vertical en niveles jerdrqi 
cos. 42 

FUERZA-TAREA Es un equipo heterogeneo' y provision 
constituido por especialistas de diferentes areas, qj 
se dislocan de sus funciones habituates a una tarea e 
pecifica y compleja que exija enfoques y perspectiv 
diferentes. ■ 4 


o que se vera 


® Los origenes de la administracion por objetivos. 

© Las caracteristicas de la APO. 

© El establecimiento de objetivos. 

© La estrategia organizacional 
® El ciclo de la APO. 

© La apreciacion critica de la estrategia organizacional y de la APO. 


MOTORCAR 

Cada organizadon tiene sus prioridades, algunas de 
ellas estan relacionadas con ios aspectos externos, co- 
mo los clientes, los mercados y la competencia, y otras 
con los aspectos internos, como la eficiencia, los costos y 
Jos procesos. Motor Car es una empresa que necesita 
integrar prioridades externas e internas. De un lado, la 
caida de las ventas, la reduction en la participation en 
el mercado y mas competencia. De otro, la necesidad 
de reducir costos e incrementar la eficiencia. Paula 
Montenegro, presidente de la empresa, tiene por delante 
el reto de aicanzar tres objetivos ai final del aho: 


1. Reducir los costos operacionales 12%. 

2. Aumentar la productividad debpersonal 3%. 

3. Reducir el ciclo operational de la fabrication de 
motores. 

Para aicanzar dichas objetivos, Paula quiere concen- 
trarse en el area de production en donde ella cree que 
estan las mejores oportunidades de mejorta. iComo 
ayudaria usted a Paula? © 


Presentar los origenes de la APO. 

Definir las caracteristicas principals de la APO. 

Definir los criterios para el establecimiento de objetivos. 

Hacer entasis en los objetivos y resultados (fines) en la busqueda de eficiencia (opti¬ 
mization de resultados). 

Definir las caracteristicas de la planeacion estrategica, tactica y operational. 

Definir las caracteristicas del ciclo de la APO. 

Hacer una apreciacion critica respeto de la APO. 
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A partir de i<) dec a da de I os 50, la Teoria Neoclasica 
movid la atencion que antes estaba en las Uamadas 
"actividades medio" hacia los objetivos o finalidades 
de la organizacion. El enfoque basado en el "proceso" 
y la preocupacion mayor en las actividades (medios) 
se sustituyo por un enfoque en los resultados y objeti- 
vos alcanzados (fines). El enfoque en el "como" adrni- 
nistrar pas6 a un "por que" o "para que" administrar. 
Del enfasis en hacer correctamente el trabajo (the best 
way de Taylor) para alcanzar eficiencia se paso a enfati- 
zar el trabajo mas relevante a los objetivos de la orga¬ 
nizacion para alcanzar eficacia. El trabajo paso de un 
fin en sf mismo a un medio de obtener resultados. Esa 
reformulation signified una revolution en la adminis¬ 
tration: el cambio en el panorama gravitational del 
universo administrativo. Eso porque las personas y la 
organizacion estaban mas preocupadas en trabajar que 
en producir resultados. 

Ongenes de la administracion 
por objetivos 

La administracion por objetivos (APO) o administra¬ 
tion por resultados constituye el modelo administrativo 
identificado como el espiritu pragmatico y democra- 
tico de la Teoria Neoclasica. Su aparicion ocurrio en 
1954, cuando Peter E Drucker, considerado como pa¬ 
dre de la APO, publico un libro 1 sobre administracion 
por objetivos. 

Caracteristicas de la APO 

La APO es un proceso por el cual gerentes y subordi- 
nados identifican objetivos comunes, definen las areas 
de responsabilidad de cada uno en terminos de resul¬ 
tados esperados y utilizan esos objetivos como guias 
para su actividad. La APO es un metodo por el cual el 
gerente y sus subordinados definen las metas en con- 
junto; las responsabilidades se especifican para cada 
uno en funcion de los resultados esperados, que cons- 
tituyen los indicadores o patrones de desempeno bajo 
los cuales se evaluara a ambos. Analizando el resulta- 
do final, el desempeno del gerente y del subordinado 
puede evaluarse objetivamente y los resultados alcan¬ 
zados se pueden comparar con los esperados. 

A pesar de tener un pasado autocratico, la APO fun- 
ciona hoy con un enfoque amigable, democratico y par¬ 
ticipative, y sirve de base para los nuevos esquemas 
de evaluation del desempeno humano, remuneration 
flexible y, sobre todo, para hacer compatibles los objeti¬ 
vos organizationales 'con los individuales. Dentrode esa 
conception, la APO trabaja.con el siguiente esquema: 



El surgimiento de la APO 

La APO surgio cuando la empresa privada estadouni- 
dense recibfa presiones fuertes con inlervenciones y 
controles gubernamentales. Los empresarios vieron 
caer su margen de ulilidades y aumenlar la necesidad 
de reducir gastos y enfocarse mas en los resultados : 
que en los esfuerzos superfluos y dispersivos. La pre- 
sidn econbmica habi'a generado una gestion por pre- 
sion, lo que forzo a las empresas a hacer sus controles 
mas rigidos; A continuation, las empresas buscaron 
una forma de equilibrar objetivos, de aumentar la par¬ 
ticipation, de descentralizar decisiones, de permitir el. 
autocontrol y la autoevaluacion, de tener mayor libera- 
tad y de relajar los controles . 2 - 3 Surgio entonces la^| 
descentralizacion y la administration por resultados 
para revertir el proceso: establecimiento de objetivos 
para cada area clave de la empresa, descentralizacion 
de las decisiones y centralizacion de controles. Cada 
departamento escogeria como alcanzar los resultados. 
Se abolieron los organos asesores dejando a cargo de ; 
cada departamento la creation de servicios necesarios- 
para alcanzar sus objetivos, lo que fortalecio !a posi¬ 
tion de autoridad de los respectivos gerentes. 


Acct6n Individual 
dal geranto 
Propa rcionar apoyo, 
direccionamlonto 
L- y recursos L 


Gerente 


Evaluacion 
conjunta del 
-alcanco 'de ; 
los objetivos: 
,y reclclado 
del proceso 
: da la APO ? 


Formulacidn 
conjunta de 
objetivos de 
desempeno 


Accldn Individual 
del subordinado 
□esempenar 
* las tara.i-i 


Subordinado 


un rtivel con los objetivos de los niveles superiores e 
inferiores. 


4. Enfasis en la medicion y en el control de 
resultados 

A parfir de los objetivos establecidos, el gerente y el 
subordinado pasan, entonces, a elaborar los planes tac- 
ticos adecuados para alcanzarlos de la mejor forma. 
Los planes tacticos son los medios para alcanzar los 
objetivos departamentales. En la secuencia, los pla¬ 
nes tacticos se desdobiaran y se detallaran en planes 
operacionaies 

En todos los planes tacticos y operacionaies, la APO 
enfatiza la cuantificacion, la medicion y el control. Se 
hace necesario medir los resultados alcanzados y com- 
pararlos con los planeados. Si un objetivo no puede 
medirse, sus resultados no pueden conocerse. La me¬ 
dicion y el control son los elementos que causan las 
mayores dificultades en la implantation de la APO. 


5. Continua evaluacion, revision y modificacion 
de los planes 

Todos los sistemas de la APO implican la evaluacion y 
la revision regular del proceso y de los objetivos por 
alcanzar permitiendo que se tomen las providencias y 
que se establezcan nuevos objetivos para el siguiente 
periodo. Existe un ciclo tlpico de la APO que involucra 
las etapas descritas a continuation: 


a. A parfir de los objetivos organizational y de la 
Planeacion Estrategica, se establecen los objeti¬ 
vos departamentales para el primer ano, entre el 
gerente del departamento y su superior. 

b. El gerente elabora el Plan Tactico que permits al¬ 
canzar los objetivos departamentales establecidos. 

c. El gerente elabora con sus subordinados los Pla¬ 
nes Operacionaies necesarios para la implemen¬ 
tation del Plan Tactico de su departamento. 


1. Gerente y subordinado se reiinen, discuten, 
gocian y formulan en conjunto los objetivos 
desempeno para el subordinado. Objetivos, 
tas y resultados se negotian entre ellos. La fore 
lacidn de objetivos es consensual y partitipa 

2. A parfir de este punto, el gerente se compro 
a brindar apoyo, direction y recursos para qu< 
subordinado pueda trabajar con eficacia, ori 
do a alcanzar los objetivos. El gerente obtii 
resultados y garantiza los medios y recursos (1 
trenamiento, habilidades, equipos, etcetera) 
que el subordinado pueda alcanzarlos. , 

3. El subordinado pasa a trabajar para desemp 

metas y obtiene los medios y recursos necesa: 
para alcanzar sus objetivos. •= 

4. Periodicamente, gerente y subordinado se reii¬ 
nen para evaluar en forma conjunta los resu 
dos y el logro de los objetivos. 

5. A parfir de la evaluation conjunta, existe un red3|||| 
clado del proceso: se revaluan o redimensionan 
los objetivos, asi como los medios y recursos ne^p 


Interrelation entre los objetivos departamen- 
tales. 

1 Enfasis en la medicion y en el control de resulta- 
fdos. 

: Continua evaluacion, revision y modification de 
los planes. 

Participation activa de las gerencias y de los su- 
J bordinados. 

..Apoyo intensivo del personal. 

os cada una de esas caracteristicas de la APO. 

Establecimiento conjunto de objetivos entre 
gerente y el subordinado 

mayor parte de los sistemas de la APO utiliza el es- 
cimiento conjunto de objetivos. Tanto el gerente 
como su subordinado participan activamente en el 
||||§f r proceso de definir y establecer objetivos. Sin embargo, 
esa participation varia seeun el sistema adoptado. 


IpifeBa parhcipacion 

Establecimiento de objetivos para cada de- 
^Rpartamento o posicion 

pgliLa APO esta fundamentada en la definicion de objeti- 
^fcl&vos por posiciones de gerencia. Los objetivos pueden 
denominarse metas, blancos 0 finalidades ; sin embargo, la 
idea basica es la misma: determinar los resultados que 
jj | el gerente y el subordinado deberan alcanzar. Los ob- 
jetivos deben cuantificarse en plazos definidos. La ma- 
yoria de los casos admite de cuatro a ocho objetivos 
HH para cada position espetifica. 


^ Interrelacion entre los objetivos 
: departamentales 

Los objetivos de los diversos departamentos o geren- 
I tes involucrados deben estar correlacionados de forma 


P pj niuy cercana. Esta conexion debe implicar objetivos 
comerciales con objetivos de production, u objetivos de 


La APO presenta las siguientes caracteristicas: 


1 . 

2 . 


El establecimiento conjunto de objetivos eni 
gerente y su superior. 

El establecimiento de objetivos para cada de 
tamento o posicion. 


10.1. El proceso participativo y democratico de la APO. 





REAUDAD 


OBJET1VO 


Situacion 

deseable 


.SitQacidn 

tactual' 


desempeno 


uEstablQcirnlBntD 
dolda^obietlvos.' 
departapiontalas 
' ••para el ana 


/do los resulla'dosX 

t*«ijip5ac!6n'caV>“J 
UteVijbjetlvoa de-.J 
\partamentalas / 


/ Revision Y'v 
de. Ids planes \ 
.. □.alteracion-.. 
da. Ids obiativon" 


□asdoblai 


dal plan u 
• on plar 
oporaclor 


/EvaluacibnN. 
^^k^SBsuitadaK 1 
v-alrahrados-en: 
cqrnparacldh con 
Jos objetivos da- 
^aitarneriial'Bs/ 
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InleracciGn entre superfor-subordinado. 

Superior y subordinado negocian entre olios y establecen objetivos a alcanzar. 
Superior y subordinadD dotenninan criterfos de evaluacidn del desempeno. 

Entasis on el presente y en el futuro. 
j Entasis en los resultados y no en los medics. 

Retroaction frecuente y continua. 

! Redefinition periodica de objetivos. 

Redefinition periodica de criterios de evaluacidn de! desempeno. 

Objetivos reiacionados con el trabajo actual y con la carrera futura del subordinado; 
: Entasis en la medicion y en el control. • 
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Figura 10.Z. El objetivo como un proceso de desempeno. 


d. Los resultados de la ejecucion de los planes se 
evaluan y comparan continuamente con los obje¬ 
tivos establecidos. 

e. En funcion de los resultados obtenidos, se prece¬ 
de a la revision y, en su caso, al reajuste de los 
planes o de los objetivos establecidos. 

f. En el siguiente ci.clo se establecen los objetivos 
departamentales para el segundo ano, entre el 
gerente del departamento y su superior, toman- 
do como base los resultados del primer ano. 

g. Se repite la secuencia del ciclo anterior. 

6. Participacion activa de las gerencias y de los 
subordinados 

Existe una intensa participacion del gerente y del su¬ 
bordinado. Cuando el gerente define los objetivos, se 
los vende a los subordinados, los mide y evalua el pro- 
greso. El proceso se torna mucho mas en un control 
por objetivos que en una administracion por objetivos. 

7. Apoyo intensivo del personal 

La implantation de la APO requiere del apoyo intenso 
de un personal entrenado y preparado. No se aconseja 
el abordaje del tipo "hazlo tu mismo" en la APO, pues 
esta exige coordination e integration de esfuerzos, lo 
que puede ser llevado a cabo por el personal. 

CUADRO 10.1. Las camcteristicas de la APO 


EJERGIGIQ Entonces, £que es la APO 
en Metropolis? 

Joao Augusto siempre ha trabajado en empresas tradi- 
cionaJes, donde su cargo y responsabilidades eran el 
tema principal. Ahora que acaba de ingresar en Metro¬ 
polis, una empresa innovadora y avanzada, el director 
llamo a Joao Augusto para trazar juntos los objetivos y 
metas que deberian alcanzar. Esto le sonaba raro. Nun- 
ca habia oido nada respecto a objetivos. El director, in- 
mediatamente, empezo a decir que la empresa adopto la 
APO. £Que contarias a Joao Augusto sobre la APO si 
tuvieras en el lugar dei director? Q 


Fijacion de Objetivos 


La "administracion por objetivos es un modelo de ad¬ 
ministracion por medio del cual las gerencias de una or¬ 
ganization establecen metas para sus administraciones 
al principio de cada periodo, de preferencia coinddiendo 
con el ejerdcio fiscal de la empresa y en consonanria 
con las metas generales de la organizacidn estableddas 
por los accionistas, a traves de la direction." Un "obje¬ 
tivo es un enunciado por escrito sobre los resultados 
que seran alcanzados en un determinado periodo. El 
objetivo debe ser cuantificable, dift'cil, relevante y com¬ 
patible. Lo mas posible en numeros. Son numeros que 


Rgura 10.3. El ciclo continuo de la APO. 


orientan el desempeno de los gerentes hada un resulta- 
do que pueda medirse, dificil, importante y compatible 
con los resultados restantes". 4 La importancia de los 
objetivos puede evaluarse por los siguientes aspectos: 

a. Los objetivos proporcionan una directriz o una fi- 
nalidad comun. 

b. Permiten el trabajo en equipo y eliminan las ten- 
dencias egocentricas de grupos existentes en la 
organization. 

c. fxrven de base para evaluar planes y evitan erro- 
res debidos a la omision. 

d. Mejoran las posibilidades de prevision del futuro. 
La organizadon debe dirigir su destine, en lugar 
de someterse a las fatalidades o a la casualidad. 


e. Cuando los recursos son escasos, los objetivos 
ayudan a orientar y a prever su distribudon con 
criterio. 

1. Criterios de seleccion de Ids objetivos 

Los criterios para la selection de los objetivos se esta¬ 
blecen de acuerdo con la prioridad y su contribucion 
para el alcance de los resultados clave de la empresa. 
Pie aqui, algunos criterios: 3 

a. Buscar las actividades que tengan mayor impac- 
to sobre los resultados. 

. b. El objetivo debe ser especifico, mensurable, daro y 
basarse en datos concretos: que, cuanto y cuando. 
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c. Enfocar los objetivos en la nctividad v no on la 
persona. 

dL Detallar en cada objetivo metas parciales. 

e. Usar lenguaje comprensible para los gerentes. 

f. Mantenerse dentro de los principios de la admirus- 
tracion. Concentrarse en los blancos vitales del ne- 
godo y no dispersarse en actividades secundarias. 

g. El objetivo debe indicar los resultados que deben 
alcanzarse, pero no deben limitar la libertad de 
seleccion de los metodos. Indicar el cuanto, pero 
no el como. 

h. El objetivo debe ser dificil de alcanzar, y requerir 
de un esfuerzo espedal, pero no hasta el punto 
de ser imposible. 

i. El objetivo debe representar una tarea suficiente 
para todo el ejercicio fiscal de la empresa. 

j. El objetivo debe estar'conectado al plan de utili- 
dades de la empresa, que debe ser, para algunos 
autores, el ultimo objetivo. 

Los objetivos mas comunes son los siguientes: 6,7 

a. Posicion competitiva en el mercado. 

b. Innovacion y creatividad en los productos. 

c. Productividad, eficiencia y calidad. 

d. Aplicacion rentable de los recursos materiales y 
finanderos. 

e. Tasa de dividendos o indice de retomo del capi¬ 
tal invertido (utilidades). 

f. Calidad de la administracion y desarrollo de los 
ejecutivos. 

g. Responsabilidad publica y social de la empresa. 

h. Satisfaction del cliente. 

i. Competitividad en el escenario globalizado. 

Cada area de acdvidad de la empresa presenta una 
fuerte tendencia a maximizar sus objetivos y resulta¬ 
dos, de tal forma que el esfuerzo de un area anula el 
de otra, estableciendo un esfuerzo de subobjetivacion. 
Cada subobjetivo maximizado lleva a la empresa a 
transformarse en un sistema centrifugo de esfuerzos: 
los esfuerzos se separan mas de lo que se conjugan, y 
tienden a salir del sistema. Ansoff enfatiza que lo ide¬ 
al seria el efecto no de la suma de los esfuerzos, sino de 
su multiplication: el sinergismo. 8 La sinergia significa 
el efecto multiplicador de la combination de los recur¬ 
sos, pues los recursos utilizados en forma conjugada 
producen un efecto mayor que su suma. 

2. Jerarquia de objetivos 

Como las organizaciones persiguen varios objetivos, 
surge el problema-de cuales son los mas importantes 
y prioritarios. Los objetivos necesitan escalonarse en. 


Convergencia 

Es por esa razon que se requiere un sistema de resuf- : 
tados globaies previamente definidos por departameh- ; 
tos (convergiendo los objetivos en una unica ■ 
direccion). Es lo quo enfatiza Lodi: "Cuando los resuP4 ! ; 
tados chocan entre si (porque la utiiidad choca con la' 
productividad, la innovacion choca con el aspecto ope-ig 
rational actual y asi sucesivamente) ningtin objetivo’ 
trabaja junto con otro. El trabajo de la administracion, 
pues, es el de compatibilizar objetivos que presentan 
conflictos entre si. Toda empresa, en su esencia, es 
un conjunto de conflictos que van existiendo-en un 
equilibrio inestable. Al enfocarse en una cosa, se dis- 
trae de otra”. n 


un orden gradual de importancia, de relevancia o de 
prioridad, en una jerarquia de objetivos, o en funcion 
de su contribution a la organization como un todo. 
Cada organizacion tiene su jerarquia de objetivos. Los 
objetivos estrategicos estan por encima de los tacticos 
y estos por encima de los operacionales. 

Asi, existen tres niveles de objetivos: estrategicos, 
tacticos y operacionales. 

a. Objetivos estrategicos. Son los llamados objetivos 
orgartizacionales; es decir, objetivos amplios que 
abarcan la organizacion como una totalidad. Sus 
caracteristicas basicas son: globalidad y largo 
plazo. 

b. Objetivos tacticos. Son los llamados objetivos de- 
partamentales; es decir, objetivos referentes a cada 
departamento de la organizacion. Sus caracteris¬ 
ticas basicas son: conexion con cada departamen¬ 
to y mediano plazo. 

c. Objetivos operacionales. Son objetivos referentes a 
cada actividad o tarea. Sus caracteristicas basicas 
son: desgiose y corto plazo. 

La jerarquia de objetivos sufre cambios, sea en la in¬ 
clusion de nuevos objetivos, sea en la sustitucion de 
objetivos por otros diferentes. Los objetivos pueden fa- 
cilitar el alcance de otros provocando el efecto de si¬ 
nergia, como tambien pueden dificultar e impedir el 
alcance de otros. Para que la jerarquia‘de objetivos 
pueda equilibrarse, se necesitan los cuidados que se 
presentan a continuacion: lu 

a. Los objetivos deben traducir las aspiraciones fun¬ 
damentals de la empresa. 

b. Deben hacer que todos los organos de la empresa 
contribuyan con una parte del esfuerzo general. 


' ; .V 'Ip'ti' 
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tiva funcion y sus relaciones con los objetivos fun- 
damentales de la empresa. 
e. Deben reexaminarse y reformularse periodica- 
mente, para actualizarlos de acuerdo con el cam- 
bio de las condiciones del mercado. 


c. Deben tomar en cuenta la necesidad de varias al- 
temativas para su ejecucion, asi como la relativa 

If eficiencia y el costo de cada una de ellas. 

d. Deben comunicarse a todos los interesados para 
que cada uno comprenda las metas de la respec- 


motor car 

Una alternativa que ha considerado Paula Montenegro es 
desdoblar los tres objetivos en varios subobjetivos par¬ 


ciales en una secuencia de acciones de mejoria. iCbmo 
lo haria usted? @ 




EJERCICIO iComo deiinear objetivos 


en Metropolis? 




La Teoria Neoclasica hace entasis en la planeacion es- 
trategica. Una vez seleccionados y establecidos los ob¬ 
jetivos orgartizacionales (los objetivos globaies de la 
empresa), el siguiente paso es saber como alcanzarlos. 
Es decir, establecer la estrategia empresarial que se uti- 
lizara para alcanzar de forma eficiente aquellos obje¬ 
tivos y escoger las tacticas y operaciones que mejor 
implementen la estrategia adoptada. 


Pero las dlficultades de Joao Augusto no se detuvieron 
alii. El director queria que juntos delinearan los objeti- 
vos y las metas que ambos deberian alcanzar. Joao Au¬ 
gusto ignoraba el tema. El director hablo inicialmente de 
objetivos operacionales, despues puntualizo los tacti¬ 
cos y, finalmente los estrategicos, para presentar la je¬ 
rarquia de objetivos de Metropolis. cQue cree usted que 
deberia saber Joao Augusto sobre el establecimiento de 
objetivos? Q 
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Figure 10.4. La jerarquia de objetivos. 
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de fabncantes de papel con campanas de protec- 
cion a las reservas forestales para proteger sus in- 
fareses a largo plazo. • ’ 

g. Filantropfs. Es una estrategia que aplica recursos a 
- objetivos no economicos o instituciones no lucrati- 
vas (como fundaciones cientfficas o humanitarias). 
f. Actitud ante los riesgos. Es una estrategia enfoca- 
da en la reduccion de los riesgos del negocio, aun- 
que esto reduzca las utilidades. Es el caso de una 
admin istracibh vieja que pretende perpetuarse an 
ei poder. 

' ’’ 

La tipologia de estrategias de Ansoff no agota el tenia, 
al contrario, pueden ocurrir cornbinaciones variadas 
entre ellas. 


Las categorfas de estrategias segun Ansoff 

Ansoff propone categorfas de estrategias, pues cada 
empresa se encuadra en una de ellas cuando busca 
objetivos a largo plazo. 13 Su tipologia de estrategia es 
la srguiente: 


a. Maximo rendimiento actual. Es una estrategia que 
extrae lo maximo de su activo y eleva al maximo la 
liquidez de caja, con el objetlvo de sobrevivir para 
producir rendimientos. 

b. Ganancias de capital. Es una estrategia que busca 
utilidades a largo plazo. Es tfpica de empresas que 
quieren atraer capital. 

c. Liquidez de patrimonio. Es una estrategia que bus¬ 
ca atraer compradores, procurando demostrar fiexf- 
bilidad patrimonial, incluso con baja rentabilidad. Es 
tfpica de empresas que quieren abrir su capital o 
fusionarse con otros grupos empresariales. 

d. Responsabilidad social. Es una estrategia enfoca- 
da en cuestiones comunitarias o ecoiogicas, con 
las cuales su interes esta identificado. Es el caso 
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Figura 10.5. El modelo de pianeacidn estrategica de Steiner. 18 
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1. Conceptos de estrategia y de tactica 

El antiguo concepto militar define estrategia como la 
aplicaddn de fuerzas en gran escala contra algun ene- 
migo. En terminos empresariales, podemos definir la 
estrategia como "la movilizacion de todos los reciirsos 
de la empresa en el ambito global con el propdsito de 
alcanzar los objetivos en el largo plazo. Tactica es un 
esquema especifico de empleo de recursos dentro de 
una estrategia general. En el plan militar, una movili¬ 
zacion de tropas es una tactica dentro de una estrate¬ 
gia mas amplia. El plan gerencial, el presupuesto anual 
o el plan anual de inversiones son planes tacticos den¬ 
tro de la estrategia global a largo plazo. Una guerra re- 
quiere de una o mas estrategias; cada una requiere de 
una proliferation de acciones o medidas tacticas. La 
pianeacidn para cinco afios en la empresa requiere de 
una estrategia, a la cual deben conectarse los planes 
tacticos de cada ano comprendido en ese periodo". 11 


NOmiNTERESANTE 


Estrategia y tactica 

La diferencia basics entre estrategia y tactica reside 
en los siguientes aspectos. En primer lugar, la estrate¬ 
gia se refiere a la organizacion como un todo, pues 
procure alcanzar objetivos organizacionales globaies, 
rnientras la tactica se refiere a uno de sus componen- 
tes (departarnentos o unidades, aisladamente), pues 
busca alcanzar objetivos departamentales. La estrate¬ 
gia se compone de muchas tacticas simuitaneas e in- 
tegradas entre si. En segundo lugar, la estrategia se 
refiere a los objetivos situados a mediano plazo. Para 
i|*|la implementacion de la estrategia, se hacen necesa-; 
: -Tias muchas tacticas que ocurren ordenadamente en 
e! tiempo. En tercer lugar, la estrategia se define por la 
alta administration, mientras que la tactica es respon¬ 
sabilidad de la gerencia de cada departamento o uni- 
dad de ia empresa. 


Tanto la estrategia empresarial como las tacticas que 
de ella se deriven exigen pianeacidn. 

La pianeacidn es la base de la APO. A propdsito, la 
APO se fundamenta en la pianeacidn estrategica de 

CUADR0 1Q.2. Comparac ion entre estrategias y tacticas. 

Implies la organizacion como una totalidad. - •.: 

• Es un medio para alcanzar objetivos organizacionales ', v . : ' \- 

• Esta onentada a fargo plazo ^ 7 J 1 ' & £ 

M Es decidida en e^ nivel insbtucional de la oroanizacidn ' I 


la empresa y en los planes tacticos de los depar 
tos o unidades. A pesar de todo, la estrategia esta suj 
ta a algunos malos entendidos, mismos que se presen' 
a continuacidn: 12 

a. Cuando se construye una estrategia, no se 
tende tomar decisiones sobre el futuro, sino se 
pretende tomar hoy decisiones que tengan 
mente el futuro. 

b. No se debe confundir la estrategia con sus plan® 
tacticos: estrategia no es solamente innovacion, 
diversificadon o pianeacidn finandera, sino el con- 
junto de esto dirigido a objetivos de largo plazo 
que se desean alcanzar. 

c. La estrategia no es un fin en si mismo, sino un me¬ 
dio. Debe ser revaluada y ajustada constantemen- 
te en funcion de los cambios. 

d. La estrategia no proporciona la certeza, solamen¬ 
te la probabilidad con reladon al futuro. 


pre- 


nanzas, y tiene sus publicadones academicas, cliibes y 
asodadones y sus congresos periddicos. Los conceptos 
de estrategia surgieron en Ia teoria administradva a 
partir de la decada de 1960. En realidad, los conceptos 
de estrategia no son nuevos. Existen escritos milena- 
rios sobre estrategia militar: Sun Tzu 14 escribio su Arte 
de Ia Guerra en el siglo rv a.C.; 23 siglos despues, 
Clausewitz 15 (1780-1831) enunciaria sus conceptos de 
estrategia militar. 


NGTAINTERESANTE 


- 


' La escueja de pianeacidn estrategica 


I’® Tanto la estrategia empresarial como las tacdcas 
consecuentes exigen planeadon. La planeadon es la ba- 
pfe de la APO. La APO se fundamenta en la pianeacidn 
estrategica de la empresa y en los planes tacticos de 
, sus departarnentos o unidades. 

2. Planeadon estrategica 

La teoria neoclasica inaugura una importante area en 
Ia teoria admirusfcrativa: la administracion estrategica. 
La literatura sobre estrategia organizacional es vasta y 
creriente. Esta area se transformo en una disciplina 
academica independiente, como mercadotecnia y fi- 


Los neoclasicos desarrollaron la escuela de pianea¬ 
cidn estrategica con la adopcion de un proceso formal 
de formulacion estrategica mediante un enfoque fuer- 
temente prescriptito y normative. El libro mas influyen- 
te fue Corporate Strategy de Ansoff, 10 publicado en 
1965. A partir de la publicacion de este libro, surgieron ? 
centenas de modelos diferentes. una verdadera varie- 
dad de estrategias que las consultorias adoptaron y 
aplicaron en todo el mundo. La pianeacidn estrategica 
se refiere a la forma por la cual una organizacion pre- • 
tende aplicar una determinada estrategia para alcan¬ 
zar los objetivos propuestos. El diagrama de Steiner 17 

nos proporciona una nocidn - 

de la pianeacidn estrategica 

El modelo prescriptive de planeacion estrategica de 
los neoclasicos sigue cinco etapas, a saber: 
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El estudio de las fuerzas y debilidades de la organi¬ 
zation puede descomponerse en una infinidad de pun- 
tos mediante el uso de listas de verificacion, a los cuales 
Jelinek y Amar dan el nombre de estrategia corporati- 
va por listas de lavanderfa. 23 


c. Etapa de auditoria interna 

14 continuacion, se hace un analisis organizacional de 
condiciones internas para permitir una evaluacion 
g e } os puntos fuertes y debiles de la organization. Los 
fentos fuertes constituyen las fuerzas propulsoras de 
% organizacion que facilitan el alcance de los objetivos 
organizational, mientras que los debiles constituyen 
las limitaciones y restricciones que dificultan o impi- 
den su alcance. El analisis intemo involucra: 


importancia y prioridad en una jerarquia de objetiv 
Esta primera etapa sirve para identificar las aiterni 
vas estrategicas relevantes, es decir, en que direcci 
estrategica debe dirigirse la organizacion como un toi 


La confusion de conceptos 

Los autores neoclasicos desarrollaron procedimientos; 
formates para explicar y cuantificar las metas de la br- 
Iganizacion, colocadas en forma numerica y cuantifi-; 
cables como objetivos. Confusiones aparte, algunos: 
autores indican modelos que separan tareas de formu- 
lacion de metas y estrategias. y modelos que las com- 
binan, como Schendle y Hofer.' 0 La distincibn entre; 
metas y estrategias es una preocupacibn (aun inocua) 
de los autores de la planeacion estrategica. Lorange 20 
utiiiza objetivo con el significado de estrategia. 


b. Etapa de la auditoria externa 

Una vez definidos los objetivos, se sigue con la audi¬ 
toria externa para analizar ei ambiente extemo de la 
organizacion: esbozar las condiciones extemas de la or¬ 
ganizacion en el sentido de hacer un conjunto de previ-j 
siones sobre el futuro de esas condiciones. El lema de 
los autores neoclasicos es prever y preparar. 21 Esa se- 
gunda etapa trata del analisis del ambiente extemo: las 
condiciones extemas que imponen retos y oportunida- 
des a la organizacion. El analisis extemo involucra: 

© Mercados que la empresa abnrcti, caracterfsticas actua¬ 
tes y tendencias futuras, oportunidades y perspecti- 
vas. . if 

© Competencia, es decir, empresas que actuan en el 
mercado, disputandose los mismos clientes, consu- 
midores o recursos. 

© Factores externos, como la coyuntura economica, ten¬ 
dencias politicas, sociales, culturales, legales, etce¬ 
tera, que afectan a la sociedad, a la empresa y a las 
demas empresas. 


d. Etapa de la formuiacion de la estrategia 

En esta cuarta etapa de la planeacion estrategica se 
formulan las altemativas que la organizacion puede 
adoptar para alcanzar los objetivos organizacionales 
deseados, tomando en cuenta las condiciones inter¬ 
nas y extemas. Las altemativas estrategicas constitu¬ 
yen los cursos de action futura que la organizacion 
puede adoptar para alcanzar sus objetivos globales. De 
una forma general, la planeacion estrategica se refiere 
al producto (bienes que la organizacion produce o ser- 
vicios que presta) o al mercado (en donde la organiza- 
cion coloca sus productos o bienes, o en donde presta 
sus servicios). Desde este punto se genera la matriz pro- 
ducto/mercado con varias altemativas estrategicas, 
presentadas en la tabla 10.1. 


9 Analisis de los recursos (financieros, maquinaria, equi- 
1; p OS , materias primas, recursos humanos, tecnolo- 
I® gin, etcetera) de los que la empresa dispone para sus 
I operaciones actuales o futuras. 

© Analisis de la estnictura organizacional de la empre¬ 
sa, sus aspectos positivos y negativos, division de 
'% trabajo entre departamentos y unidades y como los 
|. objetivos organizacionales se distribuyen en objeti- 
% vos departamentales. 

© Evaluacion del desempefto de la empresa, en terminos 
de utilidades, production, productividad, innova- 
cion, crecimiento y desarrollo de los negodos. 


a. Formuiacion de los objetivos organizacionales. 

b. Analisis extemo del ambiente o auditoria externa. 

c. Analisis intemo de la empresa o auditoria interna. 

d. Formuladon de las altemativas estrategicas y se- 
leccibn de la estrategia que se utilizara. 

e. Desarrollo de planes tacticos y operacionalizacion 
de la estrategia. 

Veamos ahora cada una de esas etapas de la planea- 
dbn estrategica 

a. Etapa de la formuiacion de objetivos organiza¬ 
cionales 

La organizacion selecciona los objetivos globales que 
pretende alcanzar a largo plazo y define el orden de 








AndtJsIs Externo 


En la decada de 1980, la atendon de los neoclasicos 
se enfoco en el analisis de la industria o de los compe- 
tidores adoptando el modelo de Porter, 32 que se discu- 
tira mas adelante. 
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Figura 10.7. Matriz del analisis intemo vs. analisis externo. 


Analisis i 
Interno de ; 
la Empresa 


Analisis ' 
Externo del 
Ambiente 


CUADRO 10.3. Lista de las fuerzas y de las limitaciones de la organizacion. 


Puntos fuertes y puntos dobiles, Condiciones extemas. 
recursos disponiblos. oportunidades. amona 2 as, 
capacidad y habilidades desaftos y restricciones 


Formuiacion de : 
Altemativas 
Estrategicas ; 


LQ ue hacer? 

iComo compatibilizar las variables involucradas?; 


Figura 10.6. Bases de la planeacion estrategica. 
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TABLA 10.1. Matriz producto/mercado y sus alternativas. 


Producto 


Nuevo: 


Actual: 


Penetration en eli 
actual mercado 


Desenvolvimionto 
de nuevos productos 


Mercado 


Desenvolvimiento 
de nuevos mercados; 


Diversification: 
nuevos productos y 
nuevos mercados 


En este aspecto, los neoclasicos variaron desde el 
simple calculo del retomo de la inversion hasta la uti¬ 
lization de tecnicas como evaluacion de la estrategia 
competitiva, analisis de riesgos, curva del valor y va- 
rios metodos asociados con el calculo del valor para el 
accionista. Casi todos orientados hacia el analisis fi- 
nanciero. El termino creacion de valor se hizo popular 
con la escuela de planeacion, preocupada por el valor 
de mercado/contable de la organizacion y el costo del 
valor Iiquido. 


Jerarqufas y jerarqufas I 

Paralelamente, exists una jerarquia de objetivos, una 
de presupuesto y una de subestrategias (corporativas, j 
de negocios y funcionales visualizadas como posicio- 
nes y. no como perspectivas), asi como una jerarquia 
de programas de action. Al final, todo el conjunto (ob¬ 
jetivos, estrategias, presupuestos, programas, etcete¬ 
ra) se reune en un sistema de planes operacionales a! 
que se llama plan maestro. Casi siempre la elabora- 
cidn de todo esto es extremadamente compleja y cos- 
tosa. 25 


T— 


Escenarios 

Mas recientemente. la escuela de planeacion adopto 
el concepto de planeacion de escenarios. El escenario 
constituye una herramienta en el arsenal del estratega 
y se basa en la suposicion de que si no se puede pre- 
ver el futuro especulando sobre una variedad de fu- 
turos, se puede entonces aproximarse al futuro 
correcto. Como el tiempo del planeador no es ilimita- 
do, necesita de suficientes escenarios para cubrir las 
contingencies importantes posibles, pero en cantida- 
des pequerias para que se puedan administrar. Es 
cuando surge la pregunta de que hacer con ellos: 
iapostarie al mas probable a al mas benefico? 


A partir de la planeacion estrategica se desarrolla 
un conjunto de planeaciones tacticas. Es dedr, la pla- 
neacion estrategica se desdobla en planes tacticos que 
se necesitan integrar y coordinar. Los planes tacticos se 
refieren a las principales areas de actuacidn departa- 
mental, como: 56 

A su vez, los planes tacticos se desdoblan en planes 
operacionales especfficos. Mientras que la planeacion 
tactica se refiere al mediano plazo, el plan operational 
se detalla todavfa mas y se refiere al corto plazo. 

Con todos estos eiementos (objetivos organizaciona- 
les, analisis de las condiciones internas y extemas y las 
alternativas estrategicas), la organizacion tiene condi¬ 
ciones para preparar e implementar su planeacion es¬ 
trategica. La planeacion estrategica debe especificar a 
donde pretende llegar la organizacion en el futuro y 
como se propone hacerlo a partir del presente. La pla¬ 
neacion estrategica debe contener decisiones sobre el 
futuro de la organizacion. 


e. Etapa de desarroilo de planes tacticos y opera¬ 
tionalization de estrategias 

Es la parte con mas detalles en el proceso de planea¬ 
cion. Para Steiner, "todas las estrategias deben divi- 
dirse en subestrategias para su implementation". 24 La 
operationalizacion de la estrategia provoca un conjun¬ 
to de jerarqufas en diferentes niveles y con diferentes 
perspectivas de tiempo. En la cima estan los planes es- 
trategicos e inclusivos de largo plazo (en general de 
cinco anos), seguidos por los planes tacticos de media T 
no plazo, los cuales dan origen a los planes operacio- 


EJERC3CI0 Los objetivos del Banco Martins 
& Botelho ' N * ... 


La direction del Banco Martins & Botelho habia estabie- 
cido varios objetivos organizacionaies para aicanzarios 
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Las consultorias estrategicas 

El modelo de planeacion estrategica neoclasica se uti- 
lizo en todo el mundo y provoco el surgimiento de gran- 
des empresas de consultorfa estrategica de renombre 
international, como McKinsey, Boston Consulting 
Group, Price Waterhouse, etcetera. 




(generalmente un ano) para facilidad de ejecution y de 
control. 

Los principales autores neoclasicos, como Humble 
y Odiome, presentan modelos de APO muy variados, 
cuyos ticlos muestran contenidos diferentes. 

1. Modelo de Humble 

Humble define la APO como "un sistema dinamico que 
busca integrar las necesidades de la empresa en definir 
sus metas de utilidad y crecimiento con la necesidad 
de que el gerente contribuya y se desarrolle. Es un es- 
tilo de gerencia exigente y remunerador". 27 Para Hum¬ 
ble, el funtionamiento de un programa de APO requiere 
de los siguientes cuidados: 28 

1. Revision crftica de los planes estrategicos y tacti¬ 
cos de la empresa. 

2. Atiaracion para cada gerente de los resultados 
clave y de los patrones de desempeno que nece¬ 
sita alcanzar. 

3. Creacion de un plan de mejorfa de la funcion que 
permita medir la contribution de cada gerente 
para que se alcancen los objetivos de la empresa. 

4. Proporcionar condiciones que permitan alcanzar 
los resultados clave. 

5. Uso sistematico de la evaluation del desempeno 
para ayudar a cada gerente en la superation de 
sus puntos debiles y aceptar responsabilidad por 
su desarroilo personal y profesional. 

6. Aumento de la motivation del gerente por la ma¬ 
yor responsabilidad, planeacion de su carrera y 
participation en los resultados de sus objetivos. 

Todos estos aspectos son interdependientes. La na- 
tuxaleza dinamica del sistema puede demostrarse con 
la Figura 10.10. 


Capitulo 10 • La administration por objetivos (APO) 


10.8. Desarroilo de los planes tacticos. 


La APO involucra un proceso riclico de forma que el 
resultado de un ticlo permite correcciones y ajustes en 
el siguiente ticlo por medio de la retroalimentacitin pro- 
porcionada por la evaluacion de los resultados. El ticlo 
de la APO corresponde al ejercicio fiscal de la empresa 


en los proximos dos arios: aumento de 15% en e! volu- 
men de pequenos clientes, aumento de 10% en el vo- 
lumen de clientes corporativos, de 12% en el volumen 
de depositos, de 14% en el volumen de prestamos per¬ 
sonates y alcanzar el 149 lugar en la clasificacion de 
bancos comerciales. Para alcanzar dichos objetivos es¬ 
trategicos, el banco decidio formular algunos objetivos 
tacticos: expansion del banco virtual, expansion de la In¬ 
tranet, apertura de 12 agendas bancarias nuevas tipo 
premium para clientes de clase alta y lanzamiento de 
nuevos productos (imeas especiales de credito y nue¬ 
vas modalidades de atenciori al cliente). Ademas, los 
objetivos operacionales se formularon igualmente para 
cada una de esas areas diferentes del banco. Todavia no 
hubo una preocupacion por hacer un analisis interno y 
externo para ia formulation de objetivos. iQue haria us- 
ted si estuviera en ia direction del banco? © 


gCicIo de la APO 
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Figura 10.10. El ciclo de la APO segbn Humble. 


Alcance 
de Objetivos 
Departamentales 


Planeacion 

Estrategica 


Plan de 
Materialas 


El superior establecs 
objetivos y medidas 
para los subardinadas 


Planeacion y 
Desarrollo 
de Recursos 


' Plan de 
Facilidades 


Plan de 

Flujos de Fondos 


Revision en la 
estructura de 
la organization 


• Plande 
Mercadotecnia 


Objetivos de la organizacibn 
Medidas de desempeno 
de la organization 


Acuerdo combn 
sabre los objetivos; 
del subordlnado I 


Retroaction y cambios 


Planeacian de 
las Operaciones 


Plan de 
Fabrication 


Plan de 
Utiildades a 
Corto Plazo 


Figura 10.9. Esquema tlpico de los planes tacticos y operacionales. 
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participar y colaborar en el establecimiento de los ob¬ 
jetivos para que puedan enfrentarlos con vitalidad, 
motivacion e interes. 30 Las tecnicas de la APO varian 
en cuanto a la evaluacidn del desempeno y en cuanto 
a las recompensas ofrecidas por el alcance de los obje- 


2. Modelo de Odiorne 

George Odiome 29 propone un modelo de la APO com- 
puesto por un ciclo de siete etapas que se representa 
graficamente en la Figura 10.11. 


Figura 10.11. Modelo de la APO de Odiorne. 


3. Desarrollo de ejecutivos. 

La APO generalmente se encuentra vinculada a un 
programa de desarrollo de ejecutivos. Las personas 
constituyen la base de la organizacion, y necesitan 


tivos, como: remuneracidn flexible, participacion en 
los resultados directos, promocion, mayores respon- 
sabilidades, etcetera. Para que la APO este vinculada 
estrechamente con la motivacion de las personas se 
necesita que ellas participen en alguna proporciort de 


los beneficios que se deriven de los resultados alcan- 
zados. Y, por tanto, las personas necesitan estar prepa- 
radas; entrenadas y desarrolladas debidamente en sus 
habilidades y competencias.-’ 1 En otros terminos, la 


APO requiere, en paralelo, de un programa de desa¬ 
rrollo de los gerentes y subordinados para que plte- 
dan mejorar sus habilidades personales. El programa 
de desarrollo requiere evaluar el desempeno y los re- 
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sultados alcanzados, y la identification del potencial 
para fundamentar la capacitacion y el perfecciona- 
miento, as! como el esquema de recompensas y pre- 
mios. 32 Lodi 33 presenta un modelo de programa de 
desarrollo de ejecutivos que puede sintetizarse en la 
Tabla 10.2. 


En esencia, la APO busca integrar los objefcivos de 
utilidad y desarrollo de la empresa con los objetivos 
individuales de las personas que estan encargadas de 
su realizacion. Ademas, el desarrollo de la empresa de- 
be llevarse a cabo en paralelo con el desarrollo de sus 
gerentes y de todo el personal involucrado. 


los peligros potenciales. Seguir un curso predeter- 
minado en aguas desconocidas es la forma per- 
fecta para chocar con un iceberg. La direction es 
importante, sin embargo, es mejor moverse hacia 
delante mirando hacia los lados, para poder mo- 
dificar el comportamiento de un instante a otro. 

b. La estrategia enfoca e Integra el conjunto de esfnerzos 
organizacionales. 


estan disenando con mucha participation de todas las 
personas, poca formalization y mucha flexibiiidad. 
Despues de todo, estamos en un mundo de constante 
cambio y la estrategia necesita ser sufitientemente agil 
para acompanar ese cambio continuo. 

2. Premisas equivocadas de la escuela 
de la planeacion estrategica 

La escuela de la planeacion estrategica utilizo la "teorfa 
de la maquina" en la secuencia de etapas: producir ca- 
da uno de los componentes segun lo especificado y 
montarlos de acuerdo con los disenos y el producto final 
(estrategia). Es en el enfasis en la descompositidn y en 
la formalization donde las actividades operacionales re- 
ciben mayor atention. Asimismo, la creation de estrate- 
gias se restringfa a la cupula de la organization y las 
personas no retibian information alguna sobre ellas. 


Ventaja: la estrategia promueve la coordination 
de las actividades para evitar que las personas em- 
pujen hacia directiones diferentes. 


MOTOR CAR 

Una segunda alternative que Paula Montenegro esta con- 
siderando seria atacar puntos problematicos para alcanzar 
simultaneamente los tres objetivos, como hacer modifi- 


caciones en los productos para reducir costos, aumentar 
la productividad del personal y reducir el ciclo producti¬ 
ve. iComo podria usted asesorarla en este aspecto? Q 


Desventaja: el pensamiento grupal surge sola- 
mente cuando el esfuerzo es muy enfocado y 
puede no haber vision periferica para abrir otras 
posibilidades. 


1. La estrategia organizacional es una ’espada 
de doble filo 

La estrategia idene grandes ventajas y desventajas. A 
cada ventaja asociada con la estrategia corresponde 
una desventaja, a saber: 34 

a. La estrategia determina la direccion y da un rumbo a 
las actividades de la organizacion. 

Ventaja: el papel primordial de la estrategia es 
trazar el curso de la organization para que £sta 
pueda navegar con cohesion por medio de su 
ambiente de neeotios. 


Apreciacion critica de fa 
administracion estrategica 
y de !a APO 


c. La estrategia define la organizacion y sus rumbas. 

Ventajas: la estrategia proporciona una forma en- 
volvente para que las personas puedan entender 
la organizacion y distinguirla de las demas. La 
estrategia da significado a aquello que la organi¬ 
zation esta haciendo. 


Escuela de planeacion estrategica 

Las principals premisas de la escuel 
estrategica son: 35 


La APO no es una formula magica. Como la APO in- 
volucra un proceso politico (definitidn politica de los 
propositos que animan la organizacion), un proceso de 
planeatidn (la planeacion estrategica y la planeacidn 
tactica) y un proceso de direccion (involucrando la su¬ 
pervision y la ejecucion) es comiin que uno o mas de 
esos tres procesos no funcionen bien, ahi comienzan a 
ocurrir problemas con la APO. A pesar de ser excelen- 
tes herramientas administrativas, la administracion 
estrategica y la APO tienen sus puntos fragiles; es ne- 
cesario conocerlos. 


1- Las estrategias debsn resultar'de un pfoSaso dr 
planeacion formal, descompuesto en etaphs dfstln|| 
tas, cada una delineada por listados y apoynria poci 
tecnicas. ■ 

2. La responsabilidad por todo el proceso es del eje~ : 
cutivo principal, es decir, del presidents' de.' la" orga^ 
nizacton. En la practica, la responsabilidad por la 
ejecucion es de ios que planean. 

3. Las estrategias que surgen de este proceso deben 
explicarse a todos los miembros para que puedan i 
implementarse por medio de la atention detaliada i 
a objetivos. presupuestos, programas y planes : 
operacionales de varios tipos. 


Desventaja: definir la organizacion con mucha 
exactitud puede simplificar las cosas y hasta tierto 
punto estereotipar su comportamiento, perdiendo 
la vision de la riqueza y de la complejidad del todo. 

d. La estrategia proporciona consistencia interna. 

Ventaja: la estrategia reduce la ambigiiedad y pro- 
portiona orden y consistencia. Ella funtiona como 
una teorfa: una estructura cognitiva para simpli¬ 
ficar y explicar el mundo de los negotios y asf fa- 
tilitar la action. 


Desventaja: la direccion estrategica puede trans- 
formarse en un conjunto de vendas para ocultar 


TABLA 10.2. La interrelacion de necesidades de empresas y ejecutivos. 


En otros terminos, se debe cuidar para que la de¬ 
termination previa de las acciones resulte en inflexibi- i 
lidad de la planeacion en un mundo caracterizado por; 
el cambio. Se debe evitar a toda costa la formalization ; 
exagerada de los planes, la centralization de las deci-: 
stones en la cupula, ei enfasis en et control sobre (as : 
acciones y la falta de participation de las personas in-: 
volucradas directamente en el proceso. 


Desventaja: mucha consistencia lleva a la rutina. 
La creatividad proviene de la inconsistentia y 
permite descubrir nuevas combinationes de fe- 
nomenos hasta entonces separados. Estrategias y 
teorias no son realidades, sino representationes o 
abstracciones de la realidad en la mente de las 
personas. Nadie ha visto o tocado jamas una es¬ 
trategia. Una estrategia puede tener un efecto pe- 
ligroso de informacion falsa o distorsion. Ese es 
el precio de tener una estrategia. 

Por tanto/ dejar de hacer estrategias es el peor mal. 
Dejar de utilizar administration estrategica es una Io- 
cura, pues significa dejar el barco suelto y a la deriva. 
En la moderrudad, las estrategias organizacionales se 
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las objetivos del negocio - 
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3. Los pecados capitales de la planeacion 
estrategica neociasica 

Wilson 36 afirma que existen siete pecados capitales de 
la planeacion estrategica dentro de la conception neo¬ 
ciasica: 

1. La asesoria generalinente asume el proceso y no 
el dirigente maximo. . 


'Qrientenme cuandodo necesite’ 


Capacitacion yiQrienractdp 
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CUAORO 10.4. Beneficios y problemas de la APO. 


narse de contactos mas frecuentes, incluso diarios, y 
debe estar separado del anatisis salarial." 39 Levinson 
nfirmn que "la Administracion por Objetivos y los pro- 
cesos de evaluacion del desempeno Son inherentemen- 
te autodestructivos a largo plazo, porque se basan en 
una psicologin de recompensa y castigo que intensifica 
la presion ejercida sobre cada individuo, proporcio- 
ndndole una seleccion de objetivos muy limitada. Di- 
chos procesos pueden mejorarse de forma que se 
incluya la evaluacion colectiva y se de prioridad a las 
metas personates de los empleados. Esas practicas exi- 
gen que existan en la organizacion es tan da res eleva- 
dos y eticos, y responsabilidad personal en alto 
grado". 40 

5. Critica de Lodi 

Lodi se refiere a la Ventaja o a la amenaza de los obje¬ 
tivos. A pesar de que la APO Sea un metodo probado 
capaz de obtener resultados superiores a aquellos que 
en general alcanzan empresas que no formulan sus 
metas ni buscan motivar a sus gerentes y directores, 
recuerde que la APO exige mucho de cada uno y que 
las personas deben prepararse para recibir el metodo y 
poder aplicarlo con criterio. 41 


2. El proceso cada vez mas elaborado y complejo 
acaba dominando a la asesoria. 

3. Los sistemas de planeacion se han concebido pa¬ 
ra no producir resultados debido a su centraliza- 
cion. 

4. La planeacion estrategica enfoca mas fusiones, 
adquisiciones y ventas en detrimento del desa- 
rrollo del negocio basico de la organizacion. 

5. El proceso de planeacion no desarrolla opciones 
estrategicas, stno un linico y exclusivo camino es- 
trategico. 

6. La planeacion estrategica pone en segundo piano 
los requisitos organizacionales y culturales de la 
empresa. 

7. La prevision de punto unico es una base inade- 
cuada para la planeacion en una era de reestruc- 
'turacion y de incertidiimbre. 


Aclaracion de los objetivos: 


Coercion: a.’subordinados 


Mejorfa de ia planeacion 
Padrones ciaros para control 




Papeleria en exceso 


Enfoque sobre resultados mSs fScilmente medibles que sobt 
mas.importantes;--* ■ ;•* tgjj v . j-.-i pllll |§§ 


Aumento de la motivation del personal 


Mejorfa de la moral 


Consecution riqida de objetivos que. podrian ser abandanadj 


cambios que ocurrieron, fluctuaciones en el esce- 
nario economico, y al desarrollo tecnologico y 
cambios en las tendencias sociales. Esto hace que 
la APO se vuelva obsoleta y quede fuera de enfo- 
que rapidamente. 

7. Las exageraciones de la APO 

La APO tuvo un periodo de apogeo y cayo en el des- 
credito debido a tres exageraciones: 

1. Exceso de regulaciones xj de pnpeleo. La APO se hizo 
burocratica en las grandes organizaciones. 

2. Autocracia c imposicion. La APO se transform^ 
en sinonimo de jefes autocratas qrie imponen a 
los subordinados objetivos organizacionales exa- 
gerados. 

3. Motivacidn negation. Los objetivos impuestos au- 
tocraticamente generan tensiones y angustias a 
los subordinados, en lugar de motivarlos para al- 
canzar metas y resultados. Casi nunca los objeti¬ 
vos organizacionales se relacionan con el logro 
de objetivos individuales. 


Ploy, los programas exitosos de la APO incluyen los 
siguientes aspectos: 42 


1. Enfasis consciente en la formulacion de objetivos 
consensuales 

2. Frecuente interaccidn y retroalimentacion (feed¬ 
back) entre subordinados y superiores en cuanto 
al progreso {rente a los objetivos, remocion de 
obstaculos o necesidades de revision de los obje¬ 
tivos. 

3. Oportunidades de participacion, incluso cuando 
las decisiones finales deben tomarse en la ciipula 
de la empresa. 


Los pecados capitales de la APO 

Humble asegura que existen diez formas para fraca- 
sar con la APO, estas son: 3 ' 


1. No obtener la participacion de la alta direccion y 
tampoco de todas las personas. 

2. Decir a todos que la APO es una tecnica que re- 
suelve todos los problemas. 

3. Adoptar la APO en un programa acelerado. 

4. Establecer unicamente objetivos financieros y 
cuantificables. 

5. Simplificar al extremo todos los procedimientos. 

6 . Aplicar la APO unicamente en areas aisladas y no 
de forma global. 

7. Delegar todo el proyecto de la APO al personal de 
nivel inferior. 

8 . Concentrarse en individuos e ignorar los proble-; 
mas de grupo. 

9. Inaugurar ei sistema y cfespues dejarlo que cami- 
ne solo, sin motivarlo, evaluarlo o acompanarlo. 

0. Ignorar las objetivos personales de los gerentes, 
concentrandose unicamente en los objetivos de la : 
empresa. 


Conflictos entre objetivos de largo 
y de corto plazo 

La formulacion de la estrategia organizacional se topa 
con un conflicto entre los objetivos de largo plazo y los 
de corto plazo. Los gerentes tienden a menospreciar 
los objetivos estrategicos en beneficio de resultados 
espectaculares a corto plazo, porque se dan cuenta 
de que el sistema da compensation premia el desem¬ 
peno espectacular inmediato, en detrimento de una 
contribution a los resultados futuros del negocio. 


Todas las criticas aqul expuestas se derivan de los 
abusos y de la mala interpretation de la APO. Su apli- 
cacion apresurada sin la debida preparation de las 
personas puede llevar a resultados desastrosos. En 
buenas manos, la APO puede llevar a la organizacion 
a una eficacia sin precedentes. Es unicamente una 
cuestion de saber como utilizarla e implementarla. 


CUADRO 10.5. La transicion del estilo administrative a partir de la APO. 


6. Aplicacion incompleta y superficial de la APO 

La APO falla cuando se utiliza de forma incompleta y 
superficial, a saber: 


1. Los objetivos organizacionales se definen super- 
ficialmente y no reflejan los intereses reales de la 
organizacion. 

2. No hubo experiencia adecuada para la realiza¬ 
tion del plan estrategico: el levantamiento fue in- 
completo o se hizo fuera de epoca. 

3. Si los resultados inmediatos son inaccesibles, las 
personas se ponen impadentes en relacion con 
todo el proyecto. 

4. No se toman las providencias para revisar, actua- 
lizar periodicamente el plan en relacion a los 


isas son las receta's para llevar la APO al desacierto 


4. Critica de Levinson 

Levinson 38 enfatiza que la APO coloca al gerente en una 
position parecida a la de un raton de laboratorio fren- 
te de dos altemativas tinicas: o acierta en el camino por 
el laberinto y come o entonces simplemente .tendra 
hambre. El proceso "ideal" de la APO debe acompa- 
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LAS EMPRESAS MAS GRANDES DEL MUNDO 43 

Cada afio, la revfsta Fortune presenta la clasificaclon de bal 500), junto con un analisis de su desempeno. La lista 

las 500 empresas mas grandes del mundo {Fortune Qlo- de las 43 empresas mas grandes es la siguiente: © 


iPQSICIONl 


CAfrt!!IAn:DEEMB®noSi 
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preguntas _ 

1 . Todas esas empresas persiguen varios objetivos estra- 
tegicos. De ejemplos de algunos de ellos. 

2. En su opinion, £cuales son los objetivos tacticos mas 
utilizados? 

3. En su opinion, ^cuales son los objetivos operacionales 
mas comunes? 

4. iComo configuraria usted la utiiidad, tomada por los 
economistas y contadores como el mas importante de 
los objetivos organizadonales? Justifique su respuesta. 

5. iPor que algunas empresas crecen mas que otras y por 
que algunas mas desaparecen? 

Resumen _ 

1. La APO surgio a partir de la decada de 1950 en funcidn 
de exigencias ambientales e internas que sufrieron las 
organizaciones. 

2. Cada autor desarrolla su modelo de APO. Las caracte- 
risticas de la APO, a pesar de las diferencias de enfo¬ 
que de los autores, pueden definirse gen^ricamente: 
establecimiento del conjunto de objetivos para cada 
departamento, entre el ejecutivo y su superior; interco- 
nexion de los objetivos departamentales; elaboracion 
de planes tacticos y planes operacionales, con enfasis 
en la medicion y en el control; sistema continuo de 
evaluacidn, revision y reciclado de los planes; partici- 
pacidn actuante de jefatura; apoyo intenso del personal, 
principalmente durante los primeros periodos. 

3. Como la APO se afirma sobre objetivos, los criterios 
para el establecimiento de objetivos son fundamenta¬ 
ls para el exito del sistema. 

4. La planeacion estrategica es la planeacion global y de 
largo plazo que orienta todo el sistema. Por tanto, se 
debe desdoblar y detnllar en planes tacticos, los cuales 
se detallan en planes operacionales. 

5. La APO se desarrolla por medio de ciclos que varian 
segun los autores. 

6. Igualmente, los esquemas de desarrollo de ejecutivos 
segun la APO varian segun los autores. 

7. Aun asi, la APO presenta una serie de limitaciones al 
iado de las ventajas que proporciona. Se hace necesaria 
una cuidadosa apreciacion critica, pues la APO no es el 
remedio para todos los males de la organizacion. 
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8 Glosario basico _ 

ADMINISTRACION POR'OBJETIVOS (APO) es una tecnica 
administrativa que enfatiza los objetivos, finalida- 
des y resultados en lugar del proceso'administrati- 
vo (medios). En lugar del como administrar enfatiza 
por que o para que administrar. 

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS es la formulation de va- 
rias altemativas posibles con la finalidad de que una 
de ellas sea seleccionada. 

ANALISIS AMBIENTAL o analisis extemo significa un le- 
vantamiento de las condiciones externas del ambiente 
que rodea la organizacidn y que le impone retos (que 
necesitan ser enfrentados) y oportunidades (que nece¬ 
sitan ser aprovecliadas). 

ANALISIS INTERNO o analisis organizacional significa un 
levantamiento de las condiciones organizacionales que 
permitan una evaluation de los puntos fuertes o facili- 
tadores (fuerzas organizacionales que necesitan ser 
aprovechadas) y los pimtos debiles o limitadores (debi- 
lidades organizacionales que necesitan ser corregidas). 


DIVERSIFICACION es la actuation de la organization en 
sectores o mercados diferentes a traves de la produc¬ 
tion o venta de diferentes tipos de productos o servi- 
cios. 

CICLO DE LA APO es la secuencia de actividades exigidas 
por Ia APO. 

E5TRATEGIA significa la movilizacion de todos los recur- 
sos de la organization en ambito global, con la finaii- 
dad de alcanzar los objetivos globales a largo plazo. 
Una estrategia define un conjunto de tacticas. 

MATRIZ PRODUCTO/MERCADO es una tabla de doble en- 
trada en donde son conjugados el producto (actual y 
nuevo) y e! mercado (actual y nuevo) para la formula- 
cion estrategica. 

OBJETIVOS son los blancos o resultados futuros pretendi- 
dos por la organizacion ■ 

OBJETIVOS ESTRATEGICOS son objetivos globales y am- 
plios, situados a largo plazo y relacionados con la or¬ 
ganization como una totalidad. 

OBJETIVOS OPERACIONALES son objetivos especificos e 
inmediatos, situados a corto plazo y relacionados con 
determinadas tareas u operaciones , 

OBJETIVOS TACTICOS son objetivos departamentales e 
intermedios, situados a mediano plazo (generalmente 
un aho) y relacionados con cada uno de los departa- 
mentos de la organization. 

OPERACION es una actividad o tarea espetifica que dene 
un objetivo irunediato y a corto plazo. 

TACTIC A es una movilizacion de recursos especificos de 
la organizacion, en ambito departamental, con la fina¬ 
lidad de alcanzar objetivos a mediano plazo. Una tac- 
tica define un conjunto de operaciones. 
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AL INICIO DEL SIGLO XX, MAX WEBER, UN SO- 
ciologo aleman, publico una bibliograffa sobre las gran- 
des organizaciones de su epoca. Les dio el nombre de 
burocracia y considero al siglo xx como el siglo de las 
burocracias, pues crela que esas eran las organizacio- 
nes caracteristicas de una nueva epoca, llena de vaiores 
y exigencies nuevas. El surgimiento de las burocracias 
coincidio con el nacimiento del capitalismo, gracias a 
un sinmimero de factores, entre los cuales se encuen- 
tran la economia del tipo m'onetario, el mercado de 
mano de obra, el surgimiento del estado nacion centra- 
lizado y la divulgacion de la etica protestante (que en- 
fatizaba el trabajo como un don de Dios y el ahorro 
como una forma de evitar la vanidad y la ostentacion). 

Las burocracias surgieron a partir de la era victoria- 
na como consecuencia de la necesidad que las organi- 
zaciones sintieron de orden y de exactitud, asi como de 
las reivindicaciones de los trabajadores por un trato 
justo e imparcial. El modelo burocratico de organiza¬ 
tion surgio como una reaccion contra la crueldad, el 
nepotismo y los juicios tendenciosos y parciales, tipi- 
cos de las practicas adminislTativas inhumanas e injus- 
tas del inicio de la Revolution industrial. Basicamente, 
la burocracia fue una invencion social perfeccionada 
en el transcurso de la Revolucibn industrial, a pesar de 
tener sus raices en la antigtiedad historica, con la Ena- 
lidad de organizer detalladamente y de dirigir n'gida- 
mente las actividades de las empresas con la mayor 
eficiencia posible. Rapidamente, la forma burocratica 
de administracion se arrastrb por todos los tipos de or¬ 
ganizaciones humanas, como industrias, empresas 
prestadoras de servicios, oficinas publicas y organos 
gubemamentales, organizaciones educativas, milita- 
res, religiosas, filantropicas, etcetera, en una creciente 
burocratizacion de la sociedad. El siglo xx representa 
el siglo de la burocracia. La organizacion burocratica 
es monocratica y esta sustentada en el derecho de pro- 
piedad privada. Los dirigentes de las organizaciones 
burocraticas (sean propietarios o no) poseen un poder 
muy grande y elevado estatus social y economico; se 
convirtieron en una poderosa clase social. 

Respecto a esa nueva clase de dirigentes, Burnham 1 
parte del principio de que ni el capitalismo ni el socia- 
lismo tendran larga duracibn. El sistema del futuro se¬ 
ra el gerencialismo ( managerialism ) y la nueva clase 
dirigente del mundo, los administradores. El capitalis¬ 
mo, en el sentido de propiedad, se ha superado y tien- 
de a desaparecer, constituyendo unicamente una 
pequena fraccion en el tiempo de la historia Humana. 
La clase de los gerentes nos llevara a una revolucion 
gerencial y, con ella, a una sociedad dirigida por geren¬ 
tes, es decir, por administradores profesionales. El ca¬ 
pitalismo tiene los dias contados debido a su 
incapacidad de solucionar los grandes problemas de la 
humarudad, como el erideudamiento publico y priva- 


do, el desempleo masivo, la depresion economica, la 
precaria distribucibn de la riqueza, etcetera. Los fun- 
damentos basicos del capitalismo como la propiedad 
privada, la iniciativa privada y el individualismo no se 
aceptarfan mas en la sociedad que esta por venir. Tam- 
bien el socialismo seria faliido y estaria a punto de 
desaparecer. La clase obrera disminuiria y se converti- 
ria en clase media. Los paises socialistas estarian do- 
minados por una clase dominante, divorciada de los 
intereses del pueblo: los burbcratas. Para Burnham,' 
los gerentes serfan, en el futuro, la nueva clase domi¬ 
nante, la politica estaria dominada por la administra- 
cion y por la economia, y las posiciones clave estarian 
ocupadas por gerentes profesionales. Una nueva ideo- 
logia se desarrollaria: mayor enfasis en la planeaeion en 
detrimento de la libertad individual, mas responsabi- 
lidades y orden de los derechos naturales, mas emplea- 
dos que oportunidades de empleo, el Estado se hace 
propietario de los principales medios de produccibn. 

En esencia, Burnham retrata el inicio de una nueva 
preocupacion dentro de la teoria administrativa: la vi¬ 
sion de una nueva sociedad de organizaciones. El pri¬ 
mer tebrico de las organizaciones fue indudablemente 
Max Weber, quien estudio las organizaciones bajo un 
enfoque estructuralista; se preocupo por su racionali- 
dad, es decir, por la relacion entre los medios y recur- 
sos utilizados y los objetivos que alcanzarian las 
organizaciones burocraticas. Para Weber la organiza- 
cion por excelencia es la burocracia. 

Con el surgimiento, crecimiento y proliferacion de 
las burocracias, la teoria administrativa (hasta enton- 
ces introspectiva y enfocada unicamente hacia los fe- 
nomenos intemos de la organizacion) gano una nueva 
dimension por medio del enfoque estructuralista: ade- 
mas del enfoque intraorganizacional, surgio el enfo¬ 
que interorganizacional. La vision estrecha y limitada 
hacia los aspectos intemos de la organizacion se am- 
plib y sustituyb por una mas amplia, involucrando la 
organizacion y sus relaciones con otras organizaciones 
dentro de una sociedad mas grande. A partir de este 
punto, el enfoque estructuralista se impone definitiva- 
mente sobre el enfoque clasico y el de las relaciones 
humanas. A pesar de que predomine el enfasis en la 
estructura, la vision teorica gana nuevas dimensiones 
y nuevas variables. 

El enfoque estructuralista se estudiara en los dos si- 
guientes capitulos por medio de la Teoria de la buro¬ 
cracia y de la Teoria estructuralista, que le dio 
cqntinuidad. 

La epoca 

A pesar de haber escrito sobre la burocracia en decadas 
anteriores, fue unicamente con la traduccibn del ale- 
man al ingles en 1947 que Max Weber (considerado el 
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" fundador del movimiento que se inicib en la sociolo- 
g gia) se conocio y discutio en los medios academicos y 
I empresariales. El enfoque estructuralista es un movi- 
Wm miento que provoco el surgimiento de la sociologia de 
las organizaciones y que criticaria y reorientaria los ca- 
minos de la teoria administrativa. 

§p La decada de 1940 fue particularmente tumultuosa 
debido a la Segunda Guerra Mundial que surgio en 


Europa y que impulso todos los esfuerzos de los pai¬ 
ses en ella involucrados, y tambien de las organiza- 
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Flgura VI.1. Los desdoblamientos del enfoque estructuralista. 
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UBROS 


APERTURA DE LA DIVISION DE PEDRO 

Pedro Almeida es un empleado publico federal hace 22 
anos. En su larga experiencia en oficinas del gobierno, 
Pedro consiguio cuatro promociones sucesivas y hoy es 
jefe de gabinete en un ministerio conectado al poder 
ejecutivo. En su cargo de confianza, Pedro es jefe de una 
division compuesta de cuatro depariamentos hermetica- 
mente cerrados entre si. Son cuatro feudos Inaccesibles 
a cuaiquier intento externo de acceso. Pedro tiene tres 
dificuitades que enfrentar: 


1. Como integrar los cuatro departamentos que fun- 
cionan con total ignorancia en relacion con los 
demas. 

2. Como mejorar gradualmente el desempefio de los 
empleados. 

3. Como cambiar e innovar. 

t,Que sugerencias le daria usted a Pedro? © 


Objstivos de aprendizaje 

Mostrar los origenes de la Teorfa de la burocracia en la teorfa administrativa. 
Identificar las caracteristicas del modelo burocratico propuesto por Weber. 
Definir la racionalidad burocratica y los dilemas de la burocracia. 

Identificar y definir las disfunciones de la burocracia. 

Analizar como la burocracia interactua con el ambiente externo. 

Describir los diferentes grados de burocratizacion. 

Proporcionar una apreciacion critica sobre la Teoria de la burocracia. 


Lo que se vera mas adelante 

Los origenes de la Teoria de la burocracia. 

Los tipos de autoridad. 

Las caracteristicas de la burocracia segun Weber. 
Las ventajas de la burocracia. 

Las disfunciones de la burocracia. 

El modelo burocratico de Merton. 

La interaccion de la burocracia con el ambiente. 
Los grados de burocratizacion. 

Las dimensiones de la burocracia. 

La apreciacion critica de la Teoria de la burocracia. 


% i£SPr& 'JM Sjs J 









PARTE VI • Enfoque estructuralista de la administration 


A partir de In decndn de 1940, las crfticas hechas tan- 
to a la Teoria clasica (por su mecnnicismo) como a in 
Teona de las relaciones humanas (por su romanticismo 
ingenue) revelaron ia falta de una teoria de la organi¬ 
zation solida y abarcadora y que sirviera de orienta- 
cion para el trabajo del administrador. Algunos 
estudiosos buscaron en la obra de un economista y so¬ 
ciologo ya fallecido. Max Weber,* la inspiration para 
esa nueva teoria de la organization. Surgio asi la Teo¬ 
ria de la burocracia en la administration. 

Origenes de Sa Teoria de . ■ 

3a burocracia 

La Teoria de la burocracia se desarrollo en la adminis¬ 
tracion alrededor de la decada de 1940, en funcion de 
los siguientes aspectos: 

a. Lafragilidad \j la parcinlidad de la Teoria Clasica y de 
la Teoria de las Relaciones Humanas, ambas opo- 
nentes y contradictorias, pero sin la posibilidad 
de un enfoque global e integrado de los proble- 
mas organizacionales. Ambas revelan puntos de 
vista extremistas e incompletos sobre Ia organi¬ 
zacion, generando la necesidad de un enfoque 
mas amplio y completo. 

b. La necesidad de iin rnodelo de organizacion racional, 
capaz de caracterizar todas las variables involu- 
cradas, asi como el comportamiento de los miem- 
bros que en ella participan, y aplicable no 
solamente a la fabrica, sino a todas las formas de 
organizacion humana y principalmente a las em- 
presas. 

c. El creciente tainano \j complejidad de las empresas 
exigieron modelos organizacionales rnucho mas 
definidos. Miles de hombres y mujeres puestos 
en diferentes sectores de production y en dife- 
rentes niveles jerarquicos (los ingenieros y admi- 


‘Max Weber (1864-1920), sodologo aleman, fue el creador de 
la Sociologia de Ia Burocracia. Fue profeso'r de las Universida- 
des de Friburgo y de Heidelberg y se hizo famoso por la teo¬ 
ria de las estructuras de autoridad. Con las traducciones de 
algunos de sus libros para el ingles, por Talcott Parson, la Teo¬ 
ria de la Burocracia en Administracion tomb cuerpo en Esta- 
dos Unidos. Su obra es realmente muy vasta. Sus principales 
libros son: The Protestant Ethic end the Spirit of Capitaliysm 
(Trad, de Talcott Parsons), Nueva York, Scribner 1958, Tra¬ 
duction brasilena: A Etica Protestante e o Espirito do Capitalis- 
mo, Sao Paulo, Livraria Pioneira Editora, 1967; The Theory of 
Social en Economic Organization (traduction de A. M. Hender¬ 
son y Talcott Parsons), Nueva York, Oxford University Press, 
1947. 


nistradores en lo alto de la piramide y los obreros 
en la base) deben ejecutar tareas especificas y de- 
ben ser dirigidos y controlados. 1 Tanto la Teoria 
Clasica como la Teoria de las Relaciones Huma¬ 
nas fueron insuficientes para responder a la nue¬ 
va situacion. . 

d. El resurgimienta de la Sociologia de la burocracia, a 
partir del descubrimiento de los trabajos de Max 
Weber, 2 su creador. La Sociologia de la burocracia 
propone un rnodelo de organizacion y las organi- 
zaciones no tardaron en intentar aplicarlo en la 
practica, proporcionando las bases de la Teoria 
de la burocracia.** 

Origenes de la burocracia 

La burocracia es una forma de organizacion humana 
que se basa en la racionalidad, es decir, en ia adecua- 
cion de los medios a los objetivos (fines) pretendidos, 
con la finalidad de garantizar Ia maxima eficiencia po- 
sible en el alcance de esos objetivos. Los origenes de la 
burocracia se remontan a Ia epoca de la antigiiedad.*** 

Tipos de sociedad 

Weber distingue tres tipos de sociedad: 

a. Sociedad tradicional: en donde predominan carac- 
teristicas patriarcales y patrimonialistas, como la 
familia, el clan, la sociedad medieval, etcetera. 

b. Sociedad carismntica: en donde predominan carac- 
teristicas misticas, arbitrarias y de personalidad. 


**Entre las principales figuras que se destacaron dentro de la 
Teoria de la burocracia se encuentran: Max Weber, el creador 
e inspirador de los demas; Robert K. Merton; Philip Selzriick; 
Alvin Goudner; Meter M. Blau, Richard Scott; Reinhard Ben- 
dix; Robert Michels; Terence Hopkins, etcetera. 

”* Karl Marx estudia el surgimiento de la burocracia como 
forma de dominacion estatal en la antigua Mesopotamia, 
China. India, el Imperio inca, el antiguo Egipto y Rusia. La 
burocracia emerge como mediation entre los intereses parti- 
culares y generaies en funcion del modo de produccion asia- 
tico para explorar a las obras hidraulicas de irrigation del 
suelo, coordinando los esfuerzos de la sociedad de entonces 
y posteriormente explotando las comunidades subordinadas 
por medio de la apropiacion de la tierra por el Estado y de la 
posesion del excedente economico. El modo de produccion 
asiatico se caracterizo por in intervention del Estado en la 
economfa, teniendo como base la burocracia. Sea en el nivel 
estatal o en el de corporation privada, la burocracia mante- 
ra’a bajo su tutela Ia close comerciante, la campesina y Ia aris- ~ 
tocraria territorial, que dependfan de ella para mantener las 
obras hidraulicas y el nombramiento para la administracion 
publica. 



Gapituio 11- Modelo burocratico de organizacion 


poder no siempre significa tener autoridad. La autori¬ 
dad (y el poder que de ella se origina) depende de la 
legitimidad, que es ia capaddad de justificar su ejerti- 
cio. La legitimidad es el motivo que explica por que un 
determinado numero de personas obedece las ordenes 
de alguien, confiriendole poder. Esa aceptacion, esa 
justification del poder se llama legitimation. La auto¬ 
ridad es legitima cuando es aceptada. Si la autoridad 
propordona poder, el poder conduce a la dominaddn. 
Dominacion significa que la voluntad manifiesta (or- 
den) del dominador influenda la conducta de los otros 
(dominados) de tal forma que el contenido de la orden, 
por si misma, se transforma en norma de conducta 
(obediencia) para los subordinadas. La dominacion es 
una relacion de poder en la cual el gobemante (o do¬ 
minador), o la persona que impone su arbitrio sobre 
las demas, cree tener el derecho de ejercer el poder, y 
los gobemados (dominados) consideran su obligation 
obedecer las ordenes. Las creentias que legitiman el 
ejercicio del poder existen tanto en Ia mente del h'der 
como en la de los subordinados y determinan la relati- 
va estabilidad de la dominacion. Weber establece una 
tipologia de autoridad, basandose no en los tipos de 
poder utilizados, sino en las fuentes y tipos de legiti¬ 
midad aplicados. 7 

La dominacion requiere de un aparato administrati¬ 
ve, 8 es decir, cuando se ejerce principalmente sobre 
una gran cantidad de personas y un vasto territorio, 
necesita personal administrative para ejecutar las or¬ 
denes y servir como punto de conexion entre el gobier- 
no y los gobemados. Para Mouzelis, 9 Ia legitimation y 
el aparato administrativo consbtuyen los dos criterios 
principales de la tipologia weberiana que discutire- 
mos. 


La burocracia como forma de organizacion 

La burocracia (tal como existe hoy, como la base del 
moderno sistema de produccion) se origino en las 
cambios religiosos verificados despues del Renaci- 
miento. Weber indica que el sistema moderno de pro¬ 
duccion, racional y capitalista, no se origino de las 
cambios tecnologicos ni de las relaciones de propie- 
dad, como afirmaba Karl Marx, si no de un nuevo con- 
junto de normas sociales morales, a fas que denomino 
“etica protestante": 3 el trabajo duro y arduo como da- 
diva de Dios, el ahorro y el ascetismo que proporcio- 
naron la reaplicacion de los ingresos excedentes,. en 
lugar de su dispendio y consumo en sfmbolos materia- 
les e improductivos de vanidad y prestigio. Verified 
que el capitalismo, la burocracia (como forma de orga¬ 
nization) y la ciencia moderna constituyen tres formas 
de racionalidad que surgieron a partir de esos cam¬ 
bios religiosos que ocurrieron en los pafses protestan- 
tes y no en los paises catolicos. La similitud entre ei 
protestante (el calvinista, principalmente) y el compor- 
tamiento capitalista son impresionantes. Esas tres for¬ 
mas de racionalidad se apoyaron mutuamente en los 
cambios religiosos. 4 Para comprender la burocracia, 
Weber estudio los tipos de sociedad y los tipos de au¬ 
toridad. 


como en los grupos revolutionaries, en los parti- 
dos politicos, en las naciones en revolution, etce¬ 
tera. 

c. Sociedad legal, racional o burocratica: en donde pre¬ 
dominan normas impersonales y racionalidad en 


la selection de los medios y de los fines, como Weber presenta tres tipos de autoridad legitima, a 
en las grandes empresas, en los estados modemos, saber: 10 autoridad tradicional, carismatica y racional, 
en los ejercitos, etcetera. legal o burocratica. 


Tipos de autoridad 

Para Weber, a cada tipo de sociedad corresponde uno 
de autoridad. "Autoridad significa la probabilidad de 
que un comando u orden especlfica sea obedecido." 5 
La autoridad representa el poder institucionalizado y 
oficializado. Poder implies potencial para ejercer in- 
fluencia sobre las otras personas. Poder significa, para 
Weber, la probabilidad de imponer la propia voluntad 
dentro de una relation social, incluso contra cualquier 
forma de.resistencia y cualqiiiera que sea el fundamen- 
to de esa probabilidad. 8 El poder, por lo tanto, es la po- 
sibilidad de imposition de arbitrio por parte de una 
persona sobre la conducta de las otras. La autoridad 
proporciona el poder: tener autoridad es tener poder. 
La retiprocidad no siempre es verdadera, pues tener 


a. Autoridad tradicional 

Cuando los subordinados aceptan las ordenes de los 
superiores como justificadas porque esa siempre fue la 
forma en que se hicieron las cosas. Eldominio patriar- 
cal del padre de familia, del jefe del clan y el despotis- 
mo real representan unicamente el tipo mas puro de 
autoridad tradicional. El poder tradicional no es racio¬ 
nal, puede transmitirse por herencia y es extremada- 
mente conservador. Todos los cambios sociales 
implican un rompimiento mas o menos violento de las 
tradiciones. Tambien ocurre en ciertos tipos de empre¬ 
sas famiiiares mas cerradas. 11 

La legitimation del poder en la domination tradi¬ 
tional proviene de la creencia en el pasado etemo, en 
la justiria y en la forma tradicional de actuar. El lider 
tradicional es el senor que comanda en virtud de su 
estatus de heredero o sucesor. Sus ordenes son perso- 
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TABU 11.1. Tipologia de sociedad y tipologia de auioridad y sus caracteristicas segun Weber 


ahi la inconstariria e inestabilidad del aparato admi¬ 
nistrative en la dominacion carismatica. 


nales y arbitrarias, sus limites son fijados por las cos- 
tumbres y habitos, y sus subditos lo obedecen por res- 
peto a su cstatus traditional. 

La dominacion traditional (tipica de la sociedad pn- 
trinrcal) cunndo invoiucra una gran cantidad de perso¬ 
nas y un vasto territorio, puede asumir dos formas de 
aparato administrative para garantizar su superviven- 
cia: 12 


c. Autoridad legal, racional o burocraiica 

•I 

, Cuando los subordinados aceptan las ordenes de los 
superiores como justificadas, porque estan de acuerdo 
con ciertos preceptos o normas que consideran Iegiti- 
mos y de los cuales se deriva el comando. Es el tipo de 
autoridad tecnica, meritocratica y administrada. Se ba- 
sa en la promulgation. La idea basica se fundamenta 
en el hecho de que las leyes pueden promulgarse y re- 
glamentarse a traves de procedimientos formales y co- 
rrectos. El conjunto gobemante es electo y ejerce el 
comaiao de autoridad sobre sus comandados, siguien- 
do ciercas normas y leyes. La obediencia no se debe a 
alguna persona, sino a un conjunto de reglas y regla- 
mentos legates previamente establecidos. 13 La legitimi- 
dad del poder racional y legal se basa en normas 
legales definidas racionalmente. 

En la dominacion legal, la creencia en la justicia de 
la ley es el sustento de la legitimadon. El pueblo obe- 
dece las leyes porque cree que se decretah por un pro- 
cedimiento elegido por los gobemados y por los 
gobemantes. 

El aparato administrative en la dominacion legal es 
la burocracia. Tiene su fundamento en las leyes y en el 
orden legal. La position de los empleados (burocratas) 
y sus relaciones con el gobemante, los gobernadores y 
los colegas burocratas se definen por reglas imperso- 
nales y escritas, que delinean de forma racional la je¬ 
rarquia del aparato administrative, derechos y deberes 
inherentes a cada posicion, metodos de reclutamiento 
y selection, etcetera. La burocracia es la organizacion 
ti'pica de la sociedad modema democratica y de las 


1. Forma patrimonial, en la cual los empleados que 
preservan la dominacion tradicional son los ser- 
vidores personales del seiior (parientes, favori¬ 
tes, empleados, etcetera), y por Io general son 
dependientes de el economicamente. 

2. Forma feudal, en la cual el aparato administrative 
presenta mayor grado de autonomia en relation 
con el senor. Los empleados (vasallos o senores 
feudales) son aliados del senor y le hacen un ju- 
ramento de fidelidad. En virtud de ese contrato, 
los vasallos ejercen una jurisdiction indepen- 
diente, disponen de sus propios dominios admi- 
nistrativos y no dependen del senor en lo que se 
refiere a la remuneration y subsistencia. 


o burocraiica 




grandes empresas y existe en la estructura modema 
del Estado, en las organizaciones no estatales y en las 
grandes empresas. Por medio del contrato o instru- 
mento representative de la relacion de autoridad den- 
tro de ia empresa capitalista, las relaciones de jerarquia 
constituyen esquemas de autoridad legal. 

Weber identifies tres factores en el desarrollo de la 
burocracia: 




EJERCICIO La Proteus 




b. Autoridad carismatica 

Cuando los subordinados aceptan las ordenes del su¬ 
perior como justificadas, por causa de la influencia de 
la personalidad y del liderazgo del superior con el cual 
se identifican. Carisma es un termino utilizado ante- 
riormente con un sentido religioso, y que significa el 
don gratuito de Dios, estado de gracia, etcetera. Weber 
y otros usaron el termino en el sentido de calidad ex- 
traordinaria e indefinible de una persona. Se aplica a 
lideres politicos como Hitler, Kennedy y otros; capita- 
nes de industria como Matarazzo (gran empresario 
brasileno). Ford, etcetera. El poder carismatico es un 
poder sin base racional, es inestable y adquiere facil- 
mente caracteristicas revolucionarias. No puede dele- 
garse ni recibirse en herencia, como el tradicional. 

La legitimadon de la autoridad carismatica provie- 
ne de las caracteristicas personales carismaticas del li- 
der de la devotion y arrebatamiento que impone a sus 
seguidores. 

El aparato administrativo en ia dominacion caris¬ 
matica invoiucra una gran cantidad de seguidores, 
discipulos y subordinados leales y devotos, para de- 
sempefiar el papel de intermediaries entre el lider ca¬ 
rismatico y la masa. El personal administrativo se 
escoge y selecciona segun la confianza que el lider de- 
posita en sus subordinados. La seleccion no se basa en 
la calification personal, ni siquiera en la capacidad tec¬ 
nica, sino en la devocion y confiabiiidad en el subordi¬ 
nado.. Si el subordinado deja de merecer la confianza, 
se substituye por otro subordinado mas confiable; de 


Alexandre es el propietario de Proteus, una conotida 
empresa de la industria inmobiliarla. Despues de deca- 
das de actividad, Proteus necesita impulsarse para abrir 
nuevos mercados. Durante todo ese tiempo, Alexandre 
habia asumido una autoridad tipicamente carismatica y 
que ahora necesita modificarla para que permita el cre- 
cimiento de ia empresa. iCuales son sus alternativas? © 


1. Desarrollo de la economia monetaria: la moneda no 
solo facilita, sino que racionaliza las transaccio- 
nes economicas. En la burocracia, la moneda asu- 
me el lugar de la remuneracion en especie para 
los empleados, y permite la centralization de la 
autoridad y el fortalecimiento de la administra¬ 
cion burocraiica. 

2. Crecimiento cuantitativo y cualitativo de las tareas 
administrations del Estado moderno: unicamente un 
tipo burocratico de organizacion podria soportar 
la enorme complejidad y tamano de dichas ta¬ 
reas. 

3. La superioridad tecnica del modelo burocratico (en 
terminos de eficiencia). Sirvio como la fuerza auto¬ 
noma interna para imponer su prevalencia. "La 
razon decisiva de la superioridad de ia organiza- 
cion burocraiica fue su superioridad tecnica so¬ 
bre cualquier otra forma de organizacion." 14 

El modelo concebido con anticipation por Max We¬ 
ber se utilizo en grandes organizaciones modemas co¬ 
mo General Motors, Philips, Sears Roebuck, Ford, 
etcetera. 


Caracteristicas de ia burocracia 
segun Weber 


Segun el concepto popular actual, la burocracia se en- 
tiende como una organizacion en donde el papeleo se 
multiplica y se incrementa, impidiendo soluciones ra- 
pidas o eficientes. El termino tambien se empiea con el 
sentido de apego de los empleados a los reglamentos y 
rutinas, causando ineficiencia a la organization. El me- 
nos informado o ignorante en el asunto dio el nombre 
de burocracia a los defectos del sistema (disfunciones) 
y no al sistema en si mismo. El concepto de burocracia 
para Max Weber es exactamente lo contrario. Para el la 
burocracia es la organizacion eficiente por excelencia. 
Para lograr eficiencia, la burocracia explica en los mi- 
nimos detalles como se deben hacer las cosas. Segun 
Max Weber, la burocracia tiene las siguientes caracte¬ 
risticas: 15 


La burocracia como producto del Estado moderno i 

A pesar de haber existido organizaciones burocraticas j 
en la antiguedad, fue con el surgimiento del Estado j 
moderno (el ejemplo del tipo legal de dominacion) que j 
la burocracia prevaiecio a larga escala. La burocratiza- <■'% 
cion no se limita a ia organizacion estatal. A pesar de 1 
que Weber elaboro ei concepto de burocracia a partir ;| 
de la sociologfa politica, utilizo el concepto de mado 
comprehensivo e inciuyo todas las instituciones socia- 
les ademas de la administracion publica. Weber ob- ^ 
servo la proliferacion de grandes organizaciones en e(g|| 
dominio religioso (la Igiesia), educativo (la Universi- i 
’dad) y en el economico (las grandes empresas), que £ 
adoptaron el tipo burocratico de organizacion, concen- j 
trando la administracion en la cima de la jerarquia y 
utilizanda reglas racionales e impersonales con la fina- ; 
lidad de obtener la maxima eficiencia. 


1. Caracter legal de las normas y reglamentos. 

2. Caracter formal de las comunicaciones. 

























226! 




PARTE.Vi * Enfoque estructuralista de la administracion 


3. Caracter rational v division del trabajo. 

4. Impersonalidad en las reiaciones. 

5. Jerarquia de la autoridad. 

6. Rutinas y procedimientos estandarizados. 

7. Competencia tecnica y meritocracia. 

8. Especializacion de la administracion. 

9. Profesionalizacion de los participantes 

10. Completa prevision dehfuntionamiento. 

Veamos cada una de esas caracterfsticas de la buro- 
cracia. 

1. Caracter legal de las normas y reglamentos 

La burocracia es una organizacion unida por normas y 
reglamentos previamente establecidos por escrito. En 
otros terminos, es una organizacion basada en una le- 
gislacidn propia (como la Constitution del Estado o los 
estatutos de la empresa privada) que define anticipa- 
damente como debera funcxonar la organizacion buro- 
cratica. Esas normas y reglamentos son escritos y 
tambien exhaustivos porque abarcan todas las areas de 
la organizacion, preven todas las ocurrencias y las en- 
cuadran dentro de un esquema definido capaz de re¬ 
gular todo lo que ocurre dentro de la organizacion. Las 
normas y reglamentos son legales porque confieren a 
las personas investidura de autoridad, un poder de 
coaccion sobre los subordinados y los medios coerciti- 
vos capaces de imponer la disciplina. Asi, la burocra¬ 
cia es una estructura social legalrnente organizada. 

2. Caracter formal de las comunicaciones 

La burocracia es una organizacion unida por comuni¬ 
caciones escritas. Las reglas, decisiones y a'cciones ad- 
ministrativas son formuladas y registradas por escrito. 
De alii se origina el caracter formal de la burocracia: to¬ 
das las acciones y procedimientos se hacen para pro- 
porcionar comprobacion y documentation adecuadas, 
asi como asegurar la interpretacion univoca de las co¬ 
municaciones. Como las comunicaciones se hacen re- 
petitiva y constantemente, la burocracia se vale de 
rutinas y formularios para facilitar las comunicaciones 
y transformar en rutina el llenado de su formalization. 
De esa forma, la burocracia es una estructura social 
formalmente organizada. 

3. Caracter racional y division del trabajo 

La burocracia es una organizacion que se caracteriza 
por una division sistematica del trabajo. La division del 
trabajo atiende a una racionalidad, es decir, se adecua a 
ios objetivos que se alcanzaran: la eficiencia de la orga¬ 
nization. De ahi el aspecto racional de la burocracia. 
Hay una division sistematica del.trabajo y del poder, es- 
tableciendo las atribuciones de cada participante. Cada 


participante tiene un cargo especifico, funciones espe- '% 
cfficns y una esfera de competencia y responsabilidad f 
Cada participante debe saber cual es su tarea, cual es'|| 
su capacidad de mando sobre los otros, y sobre todo, Jl 
cuales son los h'mites de su tarea, derecho y poder, p a - i 
ra no rebasar esos h'mites, no interferir en la competen- f 
cia ajena v ni perjudicar la estructura existente. Asi, la % 
burocracia es una estructura social racionalmente or- : 
ganizada. . }M 

4. Impersonalidad en las relaciones 

La distribucion de las actividades se hace impersonal- 
mente, o sea, en terminos de cargos y funciones y no 
de personas involucradas. Es alii en donde se origina 
el caracter impersonal de la burocracia. La administra¬ 
cion de la burocracia se realiza sin considerar las per- 
sonas como personas, sino como ocupantes de cargos 
y de funciones. El poder de cada persona es imperso¬ 
nal y deriva del cargo que ocupa. La obediencia pres- J 
tada por el subordinado al superior es tambien f§ 
impersonal. El obedece al superior, no en considera- !.| 
cion a su persona, sino al cargo que el superior ocupa. 

La burocracia necesita garantizar su continuidad a lo 
largo del tiempo: las personas vienen y van, Ios cargos 
y funciones permanecen a lo largo del tiempo. Asi, la M 
burocracia es una estructura social impersonatmente 
. organizada. 

> : |p 

5. Jerarquia de la autoridad 

La burocracia es una organizacion que establece los 
cargos segun el principio de la jerarquia. Cada cargo 
inferior debe estar bajo el control y supervision de un % 
puesto superior. Ningun cargo se queda sin control o 
supervision. De alii la necesidad de jerarquia de la au- -t 
toridad para definir las jefaturas en los diversos esca- | 
lones de autoridad. Todos los cargos estan dispuestos 
en irna estructura jerarquica que encierra privilegios y | 
obligaciones, definidos por reglas especificas. La auto- y 
ridad (el poder de control resultante de una posicion) -1 
es inherente al cargo y no al individuo que desempena 
el papel oficial. La distribucion de autoridad sirve pa¬ 
ra reducir al minimo las fricciones, por via del contac- 
to (oficial) restrictivo, en relacion con las formas 
definidas por las reglas de la organizacion. De esa for¬ 
ma, el subordinado esta protegido de la action arbitra- ,’| 
ria de su superior, pues las acciones de ambos se 
procesan dentro de un conjunto mutuamente reconoci- § 
do de reglas. 56 Asi, la burocracia es una estructura so- jj 
cial jerarquicamente organizada. 

6. Rutinas y procedimientos estandarizados 

. : : J| 

La burocracia es una organizacion que establece las re- |j 
glas y normas tecnicas para el desempeho de cada car¬ 
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go. El ocupante de un cargo (el empleado) no hace lo 
que quiere, sino lo que la burocracia impone que el ha- 
ga. Las reglas y normas tecnicas regulan la conducta 
del ocupante de cada cargo, cuyas actividades se eje- 
rutan de acuerdo con las rutinas y procedimientos. 

La disciplina en el trabajo y el desempeho en el car¬ 
go se aseguran a traves del conjunto de reglas y nor- 
mas que ajustan al empleado a las exigencias del cargo 
y a las exigencias de la organizacion: la maxima pro- 
ductividad. Esa rationalization del trabajo encontro su 
forma mas extrema en la Administracion cientifica, 
con el condicionamiento y la capacitacion racionales 
del desempeho en el trabajo. 17 Las actividades de cada 
’ cargo se desempenan segun los estandares definidos 
relacionados con los objetivos de la organizacion. Los 
-1 estandares facilitnn la evaluation del desempeho de 
§5 cada participante. 

7. Competencia tecnica y meritocracia 

La burocracia es una organizacion en la cual la elec¬ 
tion de las personas se basa en el merito y en la com¬ 
petencia tecnica y no en preferences personales. La 
selection, la admision, la transference y la promocidn 
de los empleados son basadas en criterios de evalua¬ 
tion y clasificacion validos para toda la organization y 
no en criterios particulares y arbitrarios. Esos criterios 
universales son racionales y toman en cuenta la com¬ 
petencia, el merito y la capacidad del empleado en re¬ 
lacion con el cargo. De donde se origina la necesidad 
de examenes, concursos, pruebas y h'tulos para admi¬ 
sion y promotion de los empleados. 

8. Especializacion de la-administracion 

La burocracia es una organizacion que se basa en la se¬ 
paration entre la propiedad y la administracion. Los 
miembros del cuerpo administrativo estan separados 
de la propiedad de los medios de production. En otros 
terminos, los administradores de la burocracia no son 
sus duehos, accionistas o propietarios. El dirigente no 
es necesariamente el dueno del negotio o grande ac- 
cionista de la organization; es mas un profesional es- 
peciaiizado en su administracion. Con la burocracia 
surge el profesional que se especializa en administrar 
la organizacion, y de alh' surge el alejamiento del capi- 
talista de la gestion de los negotios, diversificando sus 
aplicariones financieras de capital. Los medios de pro¬ 
duction, es decir, Ios recursos necesarios para desem- 
pehar las tareas de la organizacion, no son propiedad 
de los burocratas. El empleado no puede vender, com- 
prar o heredar su posicion o cargo, y su posicion y car¬ 
go no pueden ser apropiados e integrados a su 
patrimonio privado. La estricta separation entre Ios 
rendimientos y bienes privados y publicos es la carac- 
terfstica espetifica de la burocracia y que la distingue - 


de los tipos patrimonial y feudal de administracion. 18 
"Existe un principio de completa separation entre la 
propiedad que pertenece a la organizacion y la propie¬ 
dad personal del empleado..." 19 

9. Profesionalizacion de los participantes 

La burocracia es una organization que se caracteriza 
por la profesionalizacion de los participantes. Cada 
empleado de la burocracia es un profesional, pues: 

a. Es un especialista. Cada empleado esta espetializa- 
do en las actividades a su cargo. Su especiali¬ 
zacion varia segun el nivel jerarquico. Mientras 
Ios que ocupan positiones en la cima de la orga¬ 
nization tienen habilidades generales, en la medi- 
da que se desciende por los escalones jerarquicos, 
los que ocupan las positiones mas bajas son gra- 
dualmente mas especializados. 

b. Es asalarindo. Los empleados de la burocracia par- 
ticipan de la organizacion y, por lo tanto, retiben 
sueldos correspondientes al cargo que ocupan. 
Cuanto mas alto es el cargo en la escala jerarqui¬ 
ca, mayor el sueldo y, obviamente, el poder. Los 
empleados son recompensados exclusivamente 
por sueldos y no deben recibir pagos de clientes, 
con la finalidad de preservar su orientation para 
la organizacion. El trabajo en la burocracia repre- 
senta la principal o unica fuente de ingresos del 
empleado. 

c. Ocupa uti cargo. El empleado de la burocracia 
ocupa un cargo, y su cargo es su principal activi- 
dad dentro de la organizacion, tomando todo su 
tiempo de permanencia en ella. El empleado no 
ocupa un cargo por vanidad u honor, sino por¬ 
que es su medio de vida, su pan de cada dia. 

d. Su superior jerarquico lo nombra. Se selecciona y 
escoge al empleado por su competencia y capaci¬ 
dad; su superior jerarquico lo nombra (admite), 
Ie paga, lo promueve o dimite de la organization. 
El superior jerarquico tiene plena autoridad 
(autoridad de linea) sobre sus subordinados. En 
otros terminos, es el superior quien toma las de¬ 
cisiones sobre sus subordinados. 

e. Su mandato es por tiempo indeterminado. Cuando 
un empleado ocupa un cargo dentro de la buro- 
cracia, el tiempo de permanencia de este es inde- 
finido e indeterminado. Lo que no quiere decir 
que el cargo sea vitalicio, sino que no existe una 
norma o regia que determine previamente el 
tiempo de permanencia de un empleado, sea en 
el cargo, sea en la organizacion. 

f. Hace carrera dentro de la organizacion. En la medida 
que un empleado demuestre merito, capacidad y 
competencia, el puede ser promovido para otros 
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sistematica. Las decisiones son previsibles y el 
proceso de decision, por ser despersonalizado 
para excluir sentimientos irracionales, como 
amor, rabia y preferences personales, elimina la 
discrimination personal. 

10. Beneficios para las personas en la organization, 
pues se formaliza la jerarquia, se divide el traba¬ 
jo entre las personas de forma ordenada, se entre- 
nan las personas para que se transformen en 
especialistas, para que de esta forma puedan se- 
guir el camino en la organization en funcion de 
su merito personal y competencia tecnica. 


© A traves de sus carreras en la organization, log" 
administradores profesionales llegan a posicio- 
nes de mando sin poseer la propiedad de lo qu e 
se dirige y controla. El administrador pued'e t&-: 
ner mas poder sobre la organization de Io que un - 
gran accionista. i p§ 


It para prever antidpadamente todas las ocurrencias y 
^feansformar en rutina su ejecucion, para que se alcan- 
W§ce la maxima eficiencia del sistema. 


cargos superiores. En otros terminos, al emplea- 
do en la burocracia tambien se le recompensa por 
una sistematica promotion, a traves de una ca- 
rrera dentro de la organization. El empleado es 
un profesional que hace del trabajo su carrera a lo 
largo de su vida. 

g. No posee la propiedad de tos medios de produccion y 
administracion. El administrador administra la or¬ 
ganization en nombre de los propietarios, mien- 
tras que el empleado, para trabajar, necesita de 
las maquinas y equipos provistos por la organi¬ 
zation. Como la maquinaria y los equipos se van 
haciendo cada vez mas sofisticados debido al de- 
sarrollo de la tecnologia y, por lo tanto, mas ca- 
ros, unicamente las organizaciones tienen 
condiciones financieras para adquirirlos. Punto 
de donde las organizaciones asumen el monopo¬ 
lio de los medios de produccion. El administra¬ 
dor administra la organization, pero no es el 
propietario de los medios de produccion. El em¬ 
pleado utiliza la maquinaria y equipos, pero no 
es dueno de ellos. 

h. Es fiel al cargo y se idcntifica con los objetivos de la 
empresa. El empleado defiende los intereses del 
cargo y de la organization en detrimento de los 
demas intereses involucrados. 

i. El administrador profesional tiende a controlar cada 
vez mas las burocracias. Las burocracias se dirigen 
y se controlan por administradores profesiona¬ 
les, por las siguientes razones: 

© Aumento de la cantidad de actionistas de las or¬ 
ganizaciones, ocasionando la dispersion y frag¬ 
mentation de la propiedad de sus acciones. 

© En funcion de su riqueza, los propietarios pasa- 
ran a dispersar el riesgo de su inversion en varias 
organizaciones. A consecuencia de eso, hoy en 
dia el control accionario se encuentra subdividi- 
do y reducido con el crecimiento de la cantidad 
de accionistas. 


ERCICIO La organizacion de Movibras 


Despues de un riguroso y agotador proceso de selec¬ 
tion, Jorge conslguid un empleo en la Movibras, una 
gran empresa productora de articulos de consumo, co- 
mo supervisor de la tesoreria. En sus primeros dias en la 
jempresa, Jorge paso por un programa de integration pa¬ 
ra conocer mejor las caracteristicas de la organizacion. 
Recibio varios manuales con las reglas, regiamentos, ru- 
tinas, description de su cargo, deberes y responsabiii- 
dades como empleado, etcetera. Jorge se impresiono 
con el alto grado de organizacion y de estandarizacion 
de la empresa. Pero, t-eso seria realmente una caracte- 
ristlca positiva de la organizacion? cNo seria demasiado 
organizada y poco espontanea? © 


£Y donde queda la organizacion informal? 

Weber no preve ninguna variation en el comporta- 
miento humano dentro de la organizacion. Antes, por 
el contrario, la burocracia se basa en una vision estan- 
darizada del comportamiento humano. Weber no con- 
sidera la organization informal. Parece ignorarla. Eri 
verdad, la organizacion informal no esta considerada;|||l||| 
en las consecuencias deseadas de las organizaco- 
nes. La organizacion informal aparece como factor de % 
imprevisibilidad de las burocracias, pues el sistema *j 
social rational puro de Weber presupone que las reac- 3 jT 
ciones y el comportamiento humano sean perfecta-"‘c|- wj. 
mente previsibles, una vez que todo estara bajo el-M 
control de normas racionales y legales, escritas y ago- J .. 
tadoras. La organizacion informal surge como una ; ■ 
consecuencia imprevista de la imposibilidad practica 
de limitary estandarizar el comportamiento humano de ■ ' 
las organizaciones. 20 


Otras ventajas de la burocracia segun Weber 

Con la burocracia, el trabajo se profesionaliza, el nepo- 
tismo se evita y las condiciones de trabajo favorecen la 
moralidad economica y dificuftan la corruption. 21 Existe’ 
equidad de las normas burocraticas, siempre basadas 
en estandares universales de justicia y tratamiento 
igualitario. 22 La burocracia tiene la virtud de asegurar 
cooperation entre gran numero de personas, sin que 
ellas se sientan necesariamente cooperadoras. 22 Las 
personas cumplen reglas porque los fines estableci- 
dos por la organization son valorados y coda cual de- 
be hacer su parte para que el objetivo global sea 
alcanzado. 


Ventajas de la burocracia 


Weber vio innumerables razones para explicar el avan- 
ce de la burocracia sobre las otras formas de asocia- 
cion. Las ventajas de la burocracia, para Weber, son: 

1. Racionalidad en relation con el alcance de los ob¬ 
jetivos de la organizacion. 

2. Precision en la dcfinicion del cargo y en la operacion, 
por el conocimiento exacto de los deberes. 

3. Rapidez en las decisiones, pues cada uno conoce lo 
que debe hacerse y quien debe hacerlo, y las or- 

■ denes y papeles se tramitan a traves de canales 
f preestablecidos. 

4. Univocidad de interpretacion garantizada por la re- 
glamentacion espetifica y escrita. Por otro lado, 
la information es discreta, pues se provee unica¬ 
mente a quien debe retibirla. 

f 5. Uniformidad de rutinas y procedimientos que fnvo- 
rece la estandarizacion, la reduction de costos y 
errores, pues las rutinas se definen por escrito. 

6. Continuidad de la organizacion por medio de la sus- 
titucion del personal que se retira. Ademas, los cri- 
terios para escoger y seleccionar el personal se 
basan en la capacidad y en la competencia tecnica. 

7. Rednccidn de la friccion entre las personas, pues ca¬ 
da empleado conoce lo que se exige de el y cua- 
les son los limites entre sus responsabilidades y 
las de los otros. 

8- Constancia, pues los mismos tipos de decision de- 
ben tomarse en las mismas circunstancias. 

9. Confiabilidad, pues el negocio se conduce a traves 
de las reglas conocidas, y los casos similares se 
tratan metbdicamente dentro de la misma forma 


10. Completa prevision del funcionamiento • 

La consecuencia deseada de la burocracia es la prevision del 
comportamiento de sus miembros. El modelo burocratico 
de Weber presupone que el comportamiento de los 
miembros de la organizacion es perfectamente previsi- 
ble: todos los empleados deberan comportarse de 
acuerdo con las normas y regiamentos de la orgamza- 
ci6n, con la finalidad de que esta alcance ia maxima 
eficiencia posible. Todo en la burocracia se establece 


Racionalidad burocratica 


Un concepto muy ligado al de burocracia es el de ra¬ 
cionalidad. En el sentido weberiano, la racionalidad 
implica adecuacion de los medios a los fines. En el con- 
texto burocratico, eso significa eficiencia. 24 Una organi¬ 
zation es rational si se seleccionan los medios mas 
eficientes para la implantation de las metas. Mientras 
tanto, son las metas colectivas de la organizacion y no 
las de sus miembros individuals las que se toman en 
cuenta. De esa forma, el hecho de que una organiza¬ 
tion sea rational no implica necesariamente que sus 
miembros actuen racionalmente en lo que concierne a 
sus propias metas y aspirationes. Todo lo contrario, 
cuanto mas rational y burocratica se hace la organiza¬ 
tion, tanto mas las personas se transforman en engra- 
najes de una maquina, ignorando el proposito y el 
significado de su comportamiento.- 25 

Esa es la clase de racionalidad que Mannheim 26 de- 
nomina racionalidad funcional. Para Weber, la racio¬ 
nalidad funcional se alcanza por la elaboration 
(basada en el conocimiento cientifico) de reglas que 
sirven para dirigir, partiendo de arriba, todo compor- 


Objativo: 


Consocuencias 

piovistas: 


La burociacia so basa en: 


1. Cardcter legal do las normas. 

2. Caracter formal de bs comunicacionos. 

3. Division del tiabajo. 

4. Imporsonaliciad en las rolaciones. 

5. Jerarquizacion do la aulondad. 

6. Rufinas y prccedlmienlos. 

7. Compatoncia tecnica y merito. 

0. Especializacion de la administracion. 

9. Profesionalizacibn. 
to. Provislbilidad del funcionamiento. 


Previsibilldad del 
comportamiento 
humano. 
Esiondarizacion 
del desempafio 
do los participantes. 


Maxima eficiencia 
da la organizacion. 


Figura 11.1. Caracteristicas de la burocracia segun Weber. 








f. Caracter'legat da las' ndnnas ' ! '] 

2 . Caracter formal da las comunlcacion 
3..DMsidndol trabajo ' 

4. Imporsonalldad en las rolacioneo 

5. Jerarqutzaclon de la autoridad 

6. Rutinas y procadimlentos 

7. Compotoncia I6cnlca y mfirilo 

8. Espacializacion de la admfnistracmn 

9. ProlC3icnaiizaci6n 


1. Inlamalizacion de'lasnormas ' 

2. Excoso de formalismo y papeleria ; 

3. Reslstencia a los camblos 

4. Desporsanallzacion da las refaclcnj 

5. Categorization do las ralaciones 

6. Super conformidad 

7. Exhibition de soriales da autoridad 
B. Oificultades con los cliontes 


ifizacion 


Preyjslbilldad dol funtionamiento 


Imprevisibilldod do! funcionamiento: 


I > 


HI NOTA; 1NTERESANTE _ 


Crisis de sucesion 


iMOmiNTERESAMTE 


Capitulo 11 * Modelo burocratico de organization 


Figura 11.2. Las caracteristicas y las disfunciones de la burocracia. 


que la lie van hacia la maxima eficiencia, Merton 33 ob- 
servo tambien las consecuencias imprevistas, y uso el 
nombre de disfunciones de la burocracia para designar 
las anomalias de funcionamiento responsables por el 
sentido peyorativo que el termino burocracia adquirio 
junto a los menos informados o ignorantes sobre el te¬ 
ma. Merton enfatiza que los cientfficos dieron mucho 
enfasis a los resultados positivos de la organizacion 
biirocratica y descuidaron las tensiones internas, 
imientras, al contrario, el menos informado o ignoran- 
ffte sobre el tema ha exagerado las imperfecciones de la 
burocracia. 

Para Merton, no existe una organizacion totalmente 
rational y el formalismo no tiene la profundidad des- 
crita por Weber. El concepto popular de burocracia nos 
Ueva a pensar que el grado de eficiencia administrati- 
va de ese sistema social racional es muy bajo. Es por 
eso que el tipo ideal de burocracia sufre transformacio- 
nes cuando es operado por hombres. Segun Merton, el 
hombre (excluido de los estudios de Max Weber, que 
describio un sistema social inhumano y mecanicista), 
cuando participa de la burocracia, hace que toda la 
previsibilidad del comportamiento, que deberia ser 
||Ia consecuencia mas grande de la organizacion, escape 
g#l modelo preestablecido. Se verifica, entonces, lo que 
Merton llamo disfunciones de la burocracia . 34 Cada 
disfuncion es una consecuencia no prevista por el mo- 
gdelo weberiano, una desviation o exageracion. 
jT* Las disfimciones de la burocracia son las siguientes: 

|1. internalizacion de ias reglas y apego 
a los reglamentos 

Las directrices de la burocracia, emanadas de las nor- 
mas y reglamentos para alcanzar los objetivos de la or¬ 
ganization, tienden a adquirir un valor positivo, 
propio e importante, independientemente de aquellos 
objetivos, y los sustituye gradualmente. Las normas y 


los reglamentos se transforman en objetivos, se vuel- 
ven absolutos y prioritarios: el empleado- adquiere 
"anteojeras" y se olvida que la flexibilidad es una de 
las principals caracteristicas de cualquier actividad 
racional. Con eso, el empleado burocrata se transfor¬ 
ma en un especialista, no porque posee conocimientos 
de sus tareas, sino porque conoce perfectamente Ias 
normas y los reglamentos respecto a su cargo o fun- 
cion. Los reglamentos pasan de ser medios a ser los 
principals objetivos del burocrata. 

2. Exceso de formalismo y de papeleo 

La necesidad de documentar y formalizar todas las co- 
municaciones dentro de la burocracia con la finalidad 
de que todo se registre debidamente por escrito puede 
conducir a la tendencia hacia el exceso de formalidad, 
de documentation y, por tanto, de papeleo. Ademas, el 
papeleo constituye una de las disfunciones mas Ilama- 
tivas de la burocracia, lo que muchas veces lleva al me¬ 
nos informado o ignorante sobre el tema a imaginar 
que toda burocracia tiene necesariamente un volumen 
inusitado de papeleo, de vfas adicionales de formatos 
y de comunicaciones. 

3. Resistencia a los cambios 

Como todo dentro de la burocracia se encuentra en 
forma de rutina, estandarizada, previsto con anticipa¬ 
tion, el empleado generalmente se acostumbra a una 
completa estabilidad y repetition de aquelio que hace, 
lo que le proportiona una completa seguridad respecto 
a su futuro en la burocracia. Atendiendo a las normas 
y reglamentos impuestos por la burocracia, el emplea¬ 
do se transforma simple y sencillamente en un ejecutor 
de las rudnas y procedimientos, los cuales llega a 
dominar con plena seguridad y tranquilidad con el 
transcurso del tiempo. Cuando surge alguna posibili- 
dad de cambio dentro de la organizacion, el empleado 
tiende a interpretar ese cambio como algo que desconoce 


sirven a los objetivos de la organizacion. Weber indica^ 
tambien ia existencia de jefes no burocraticos, que inri 
dican y nombran los subordinados, establecen reglas, 
resuelven los objetivos que deberan alcanzarse y som 
electos o heredan su position, como por ejemplo, los 
presidentes, directores y los reyes. Esos jefes (no buro¬ 
craticos) de la organizacion desempehan el papel de 
estimular la conexion emotional e incluso irrational 
de los participantes con la racionalidad, pues la identi¬ 
fication con una persona o Ifder de la organizacion in¬ 
ti uye psicoiogicamente, reforzando el compromised 
abstracto con las reglas de la organizacion. 
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tamiento de encuentro a la eficiencia. Es esa concep¬ 
tion de. racionalidad que la Administration Cientffica 
se basa en la busqueda de la mejor forma de desempe- 
ho y de trabajo industrial . 27 


EJERCICIO iComo imprimir racionalidad 
a @lert? 


Feliciano Alpert fundo @lert hace unos afios y ha impre- 
so en elia todo su carisma personal. Ahora que termino 
el impulso initial y la empresa ha crecido lo suficiente, 
Feliciano pretende organizar y burocratizar su empresa 
para imprimir racionalidad y asi evitar perdfdas y des- 
perdicios a causa de la improvisation y de la falta de 
pianeacion. Pero, icomo transformar su empresa en un 
verdadero modelo burocratico? Q 


Dilemas de la burocracia 




En la organization burocratico, las identificaciones se j 
refieren a la posicion y no al ocupante. Si las inaividuos 1 
se ausentan, mueren o se jubilan, se les sustituye por 1 
otros a traves del criterio de calificacion tecnica y !a efr- i 
ciencia de la organization no’se perjudica. Sin embar- ‘ 
go, la ausencia o muerte de un jefe no burocratico de ; 
la organizacion (unico individuo delante el cual las , ! 
identificaciones son personales y no burocraticas) pro- 
voca una crisis de sucesion, que se acompaha con un 
periodo de inestabilidad. Weber afirma que la crisis de I 
sucesion es mas evidente en los estados totalitarios, a . 
pesar de existir tambien en las empresas, iglesias, | 
ejercitos u otras organizaciones. 32 Las burocracias es- i 
tablecen normas y necesitan imponerlas. Tienen regia- ; 
mentos y reglas. Dan ordenes que deben obedecerse ■ 
con la finalidad de que la organization funcione con , 
eficiencia. j 


Disfunciones de la burocracia 


Para Weber, la burocracia es una organization cuyas 
consecuencias deseadas se resumen en Ia previsibili- 
dad de su funcionamiento para obtener la mayor efi-- 
ciencia de la organizacion. Todavia, al estudiar las 
consecuencias previstas (o deseadas) de la burocracia 


Weber utiiiza el termino burocratizacion en un sentido : 
mas amplio, se refiare tambien a las formas de actuar 
y de pensar que existen fuera del contexto organiza¬ 
tional que existen en toda la vida social. El termino bu-: 
rocratizacion que uso Weber coincide con el concepto 
de rationalization. 23 El racionalismo puede referirse a 
los medios rationales y su adecuacion para llegar a un i 
fin (actividad rational de la organization burocratica), 
como tambien puede referirse a la vision racional del 
mundo por medio de conceptos precisos y abstractos 
1 de la ciencia, rechazando la religion y valores metaff- 
sicos (desmitificacibn del propio mundo), 

A pesar de considerar a la burocracia como la for¬ 
ma mas eficiente de organizacion creada por el hom¬ 
bre, Weber le temia a esa eficiencia, cuyos resultados, 
originados de la creciente burocratizacion del mundo 
moderno serfan una amenaza a la libertad individual y 
a las instituciones democraticas de las sociedades oc- 
cidentales. 28 


Weber observo la fragilidad de la estructura burocrati¬ 
ca, que enfrenta un dilema tfpico: de un lado, existen 
presiones de fuerzas exteriores para motivar al buro¬ 
crata a seguir otras normas diferentes de las de la or¬ 
ganization y r de otro lado, el compromiso de los 
subordinados con las reglas burocraticas tiende a debi- 
litarse gradualmente. La organization, para ser efi¬ 
ciente, exige un tipo especial de legitimidad, 
racionalidad, disciplina y limitaciones de alcance. 

La capatidad para aceptar ordenes y reglas como Ie- 
gitimas exige un nivel de renuncia que es dificil man- 
tener . 30 Las organizaciones burocraticas presentan una 
tendencia a deshacerse, en la direction carismatica o 
en la traditional, donde las relaciones distiplinarias 
son mas "naturales" y "afectuosas". Entonces, la racio¬ 
nalidad de la estructura racional es fragil y necesita 
protegerse contra presiones extemas, con la finalidad 
de poder dirigirla hacia sus objetivos y no hacia 
otros . 31 

Los burocratas son personas que forman el cuerpo 
administrativo de la estructura de la organization, de¬ 
bidamente indicada, que siguen las reglas impuestas y 




SISTEMA SOCIAL RACIONAL 
Burocrada 


CONSECUENCIAS 

PREVISTAS: 

Previslbilidad 
del comportamiento 


Disfunciones de 
la burocracia 


INERCIENCIA 


MAYOR EF1CIENCIA 


iPor que existen las disfunciones 
de la burocracia? 

Con esas disfunciones la burocracia se endurece, se 
cierra al ciiente, que es su propio objetivo, e impide el 
cambio, la innovacion y la creatividad. Las causas de 
las disfunciones de la burocracia residen en el hecho 
de que la burocracia no toma en cuenta la llamada or- 
ganizacion informal que existe en todo tipo de organi- 
zacidn humana, ni se preocupa con la variabilidad 
humana {diferencias individuales entre las personas) 
que introducen variaciones en el desempeno de las 
actividades organizacionales. En vista de la exigencia 
de control que le define el sentido a toda la actividad 
organizacional es que surgen las consecuencias im- 
previstas de la burocracia. 
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y, por tan to, algo que puede traer peligro a su seguri- 
dad y tranquilidad. Con eso, el cambio se vuelve inde- 
seable para el empleado. Y, en la medida de lo posible, 
el se resiste a cualquier tipo de cambio- que se quiera 
implantar en la burocracia. Esa resistencia al cambio 
puede ser pasiva y quieta, como puede ser activa y 
agresiva a traves de comportamientos de reciamacion, 
tumultos y huelgas. 

4. Despersonalizacion de la relacion 

La burocracia tiene como una de sus caracteristicas la 
impersonalidad en la relacion entre los empleados. De 
donde se orlgina su cardcter impersonal, pues enfatiza 
los cargos y no las personas que los ocupan. Eso lleva 
a una disminucion de las relaciones personalizadas entre 
los miembros de la organization: frente a los demas 
empleados, el burocrata no los toma como perso¬ 
nas mas o menos individualizadas, sino como ocupan- 
tes de cargos, con derechos y deberes previamente es- 
pecificados. De donde se origina la despersonalizacion 
gradual de la relacion entre los empleados de la buro¬ 
cracia. Los empleados conocen a sus colegas no por 
sus nombres personales, sino por los titulos de los car¬ 
gos que ocupan. Algunas veces el conocimiento se ha- 
ce por el numero de registro del colega o por cualquier 
otra forma de identificacion de las personas, identifica¬ 
tion impuesta por la organizacion. 

5. Categorizacion como base del proceso 
decisorio 

La burocracia se apoya en una rigida jerarquizacion de 
la autoridad. Por Io tanto, quien toma las dedsiones en 
cualquier situation sera aquel que posee la categoria je- 
rarquica mas elevada, independientemente de su cono¬ 
cimiento sobre el tema. Quien decide es siempre aquel 
que ocupa el puesto jerarquico mas alto, induso aimque 
nada sepa al respecto del problema que esta por ser re- 
suelto. Por otro lado, cntegorizar significa una forma de 
clasificar las cosas, segiin estereotipos, con la finalidad 
de usarlas con mas facilidad. Cuanto mas se utiliza la 
categorizacion en el proceso dedsorio, menor sera 
la busqueda de alternativas diferentes de solution. 

6. Superconformidad a las rutinas y a los 
procedimientos 

La burocracia se basa en rutinas y procedimientos, co¬ 
mo medio para garantizar que las personas hagan 
exactamente aquello que se espera de ellas. Dado que 
una burocracia eficaz exige devotion estricta a las nor- 
mas y reglamentos, esto conduce a que se transforma 
en cosas absolutas: no se considera entonces que las re- 
glas y rutinas sean relativas a un conjuntcr de objetivos, 
sino que se vuelven absolutas. Con el tiempo, las reglas - 
y las rutinas se transforman en sagradas para el em¬ 


pleado. El impacto de esas exigencias burocraticas so 
bre la persona provoca profunda limitation en su liho A,.^-- 
tad y espontaneidad personal, ademas de la creciente v - 
incapacidad de comprender el significado de sus prc 
pias tareas y actividades dentro de la organizacion co- • ;• . 
mo un todo. El efecto de la estructura burocratica sobre 
la personalidad de los individuos es tan fuerte que con- ^} 
lleva a la "incapacidad entrenada" (en el concepto de ' .V 
Verblen), 35 o a la "deformation profesional" (en el con¬ 
cepto de Wamotte), o todavia mas, a la "psicosis ocupa- 
cional" (segiin Dewey): el empleado burocrata frabaja||f|| 
en funtibn de los reglamentos y rutinas y no en funcibn 
de los objetivos organizacionales que fueron estableci- | 
dos. 36 Esa "superconformidad" a las reglas, reglamen- jj||| 
tos, rutinas y procedimientos conduce a una rigidez eri ’ 
el comportamiento del burocrata: el empleado hace es- 
trictamente lo contenido en las normas, reglas, regia- i 
mentaciones, rutinas y procedimientos impuestos por 
la organizacion. Esa pierde toda su flexibilidad, pues eP|p| 
empleado se restringe al desempeno minimo. Pierde la 
iniciativa, la creatividad y la innovacion. 
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Figura 11.3. El modelo burocratico de Weber. 


7. Exhibition de senales de autoridad 


Como la burocracia enfatiza la jerarqufa de autoridad, " Wm 
se hace necesario un sistema capaz de indicar, a los %.■ 
ojos de todos, aquellos que detentan el poder. Es de Hjll 
donde se origina la tendenda de la utilizacion intensi- gV 
va de simbolos o de senales de estatus para demostrar 
la posicion jerarquicn de los empleados, como el uni¬ 
forme, la ubicadon de la sala, del bano, del estaciona- ggg 
miento, del comedor, el tipo de mesa, etcetera, como, 1|§ 
medios de identificar cuales son los principales jefes g* 
de la organizacion. En algunas organizaciones (como g|' 
e! ejercito, la Iglesia, etcetera), el uniforme constituye '||E 
una de las principales senales de autoridad. 

8. Dificultad en la atencion a clientes y 
conflictos con el publico 

El empleado se enfoca hacia adentro de la organiza- gg gg| 
cion para sus normas y reglamentos intemos, para sus |f|l|| 
rutinas y procedimientos, para su superior jerarquico gg. 
que evalua su desempeno. Esa actuacibn interiorizada 
para la organizacion lo lleva a crear conflictos con los |g| 
clientes de la organizacion. Todos los clientes son aten-;:gjg 
didos de forma estandarizada, de acuerdo con regia- 
mentos y rutinas intemas, lo que hace que el publico se j| 
irrite con la poca atencion y desconsideracion en rela-:J|I 
cion con sus problemas particulares y personales. Las ing 
presiones del publico, que requiere de soluciones per- gg 
sonalizadas que la burocracia estandariza, hacen que gj 
el empleado observe esas presiones como amenazas a 
su propia seguridad. Es entonces cuando se origina la 
tendencia a la defensa en contra de las presiones extef-g 
nas a la burocracia. 


EJERC1GI0 Las disfunciones de Excelsa 

Excelsa es una empresa que tiene todo para que funcio- 
ne blen y alcance sus resultados; sin embargo, todo le 
sale mal. Ella adopto un caracter legal y formal, definio 
cargos y posiciones jerarquicas, elaborb rutinas y pro¬ 
cedimientos y profesionalizo la direccion y a los partici- 
pantes. Nada mas correcto. Mientras tanto, el resultado 
esta decepcionando: las personas apenas siguen las 
normas y los procedimientos, el formalismo es total y e! 
papeleo una locura, las personas reslsten a los cam- 
bios, las relaciones entre las empleados son precarias y 
superficiales, los jefes abusan de sus ventajas, aiejan- 
dose de los subordinados, y los clientes siempre estan 
reclamando la falta de atencion a sus problemas. Si fue- 
ra usted el director de Excelsa, <Lque haria? # 


Modelo burocratico de Merton 

Merton representa la burocracia a traves de un mode¬ 
lo que se basa en las consecuencias no previstas (es de- 
cir, en las disfunciones de la burocracia) de organizar 
dentro de los principios de la maquina (sistema cerra- 
do), como sigue: 37 

1. El modelo empieza con la exigencia de control 
por parte de la organizacion, con la finalidad de 
reducir la variabilidad del comportamiento hu¬ 
mane a estandares previsibles, indispensables al 
buen funcionamiento de la organizacion. 

2. Esa exigencia de control enfatiza la previsibilidad 
del comportamiento, que se garantiza a travbs de 
la imposicion de normas y reglamentos. Asi, la or- 
ganizadbn-establece los estandares de procedimien- 
tos para las personas, instituye las penalidades 
por el no cump lumen to, asi como la supervision 
jerarquica para asegurar la obediencia. El enfasis 
sobre el cargo y la posicion de los individuos dis- 
minuye las relaciones personalizadas. 

3. Pero el enfasis en las reglas y su fuerte imposi- 
cibn lleva a las personas a justificar su accion in¬ 
dividual. 

4. Y conduce a consecuencias imprevistas (disfun¬ 
ciones), tales como la rigidez en el comporta¬ 
miento y la defensa mutua en la organizacion. 

5. Lo que no atiende a las expectativas y anhelos de 
la chentela, provocando dificultades en la aten- 
cion al publico. 

6. Lo que conlleva a un sentimiento de defensa de 
la accion individual, pues el burocrata no aclara 
la situacion al ciiente, sino a las reglas de ia orga- 
nizacibn y a su superior jerarquico. 
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La rigidez del sistema reduce la eficacia organiza- 
cional y pone en riesgo el apoyo de la clientela. 38 A pe- 
sar de la presion externa, el empleado atiende las 
reglas intemas de la organizacion y no se preocupa por 
el problema del cliente, sino por la defensa y la justifi¬ 
cation de su propio comportamiento en la organiza¬ 
tion (punto 3), pues a ella a quien le debe aclarar las 
situaciones. En esencia, para Merton la burocracia no 
es tan efiriente como destacaba Weber, sino que pre- 
senta en la practica una serie de distorsiones (disfun- 
tiones) que perjudican su funcionamiento y la llevan a 
la ineficientia. 39 


Interaction de la burocracia 
con el ambiente 

Al formular el modelo burocratico de organization, 
Weber no previo la posibilidad de flexibilidad de la 
burocracia para atender a dos circunstancias: 

a. La adaptation de la burocracia a las exigencias 
extemas de los clientes. 


b. La adaptation de la burocracia a las exigencias 
intemas de los participantes. 

Philip Selznick* llevo a cabo una investigation so- 
bre la TVA (Tennesse Valley Authority)' 10 para mostrar 
la flexibilidad y el ajuste de Ia burocracia a las dos de- 
mandas referidas anteriormente y proponer un nuevo 
enfoque de la Sociologia de la burocracia y un modelo 
burocratico diferente al weberiano. Selznick presenta 
algunos principios para el estudio de la organizacion 
formal, es decir, de la burocracia. 11 

1. La organizacion burocratico cs una estructura social 

adaptativa sujeta a las presiones del ambiente y 
necesita modificar sus objetivos continuamente. 
La organizacion formal se moldea por fuerzas ex¬ 
temas a las de su estructura rational y a las de 
sus objetivos. ;| 

2. Dcntro de la organizacion formal se desarrolla una es- 
tructura informal que genera actitudes esponta- 


‘Sociologo, profesor de la Universidad de California en Ber- 
keley. 



Exigencia da ll 
contr p rp r 


Figura 11.4. El modelo burocratico de Merton. 


APERTURA DE LA DIVISION DE PEDRO 

Pedro Almeida pretende crear grupos de trabajo interde- 
pendientes compuestos de empleados que provengan 
de cuatro departamentos para que conozcan mejor lo 


que ocurre dentro de cada uno de eiios. <LCual es su opi¬ 
nion sobre esta idea? iCuaies son sus ventajas? ® 
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neas de las personas y grupos para controlar las 
condiciones de su existencia. 

3. Esn estructura informal se hace indispensable y parale- 
la al propio sistema formal de deiegar y controlar. 

4. Asi, la burocracia debe ser estudiada bajo el punto de 
vista cstructural y funcionat (analisis estructural y 
funcional de la organization) y no bajo el punto 
de vista de un sistema eerrado y estable, como en 
el modelo weberiano. 

5. Ese analisis debe reflejar las aspectos del comporta¬ 
miento organizational intemo, asi como el sistema 
de mantenimiento de Ia organizacion formal. 

6. Las tensiones y los dilemas de la organizacion se acla- 
ran a traves de las restricciones ambientales y de 

. Ia limitation de las alternativas de comporta¬ 
miento. 

El modelo de Selznick presenta que la burocracia 
genera consecuentias no previstas que se derivan de 
problemas relacionados a la organization informal. El 
modelo de Selznick se expLica de la siguiente manera: 
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1. El modelo empieza con la exigencia de control 
por parte de la administracion. 

2. Como resultado de esa exigencia, se instituye 
una delegation de autoridad. 

3. Cada unidad procura adaptar su politica a Ia 
doctrina oficial de la organization, produciendo 
subobjetivos. 

4. Al misma tiempo, se refuerza la internalization 
de subobjetivos en los participantes debido a la 
influencia de la rutina diaria. 

5. Las decisiones se toman con base en los criterios 
operacionales establecidos por Ia organization y 
que actuan como refuerza adicional. 

6. Las decisiones se refuerzan todavia mas por la 
capacitation del personal en temas especializa- 
dos en cada unidad. 

7. La internalization de subobjetivos depende de la 
operacionalidad de los objetivos de la organiza¬ 
tion. Cualquier variation en los objetivos de la 
organization afecta el contenido de las decisio¬ 
nes diarias, modificandolas gradualmente. 
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Figura 11.5. El modelo burocratico de Selznick. 
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El modelo de Selznick puede representarse de la si- 
guiente manera: 

En resumen, para Selznick la burocracia no es rfgi- 
da ni estatica, como afirmaba Weber, sino adaptable y 
dinamica, interactua con el ambiente extemo y.se 
adapta a el. 42 Selznick muestra el efecto que surge 
cuando los resuitados de Ia organizacion no son acep- 
tados por el ambiente. La TVA tuvo que alterar su ac- 
tividad y estructura para alcanzar la aceptacion local. 
Cuando el ambiente no acepta el producto o servicio 
de una organizacion, esta perece, a menos que reciba 
subsidios de ofcra organizacion o cambie el producto o 
servicio. 


Exigencia 
de control 


La necesidad de adaptacion y de cambios 

Asi, la organizacion absorbe cambios superftciales sirL 
modificar su estructura, pero pierdo eficiencia inter¬ 
na:" 3 “la-burocracia es util mientras traiga eficiencia, 
pero no siempre esa eficiencia compensa la rigidez 
con que se asocia". 44 Toda organizacion enfrenta el 
problema de adaptacion a los cambios: los eventos 
pueden planearse y transformarse en rutina. Es io que 
Selznick cuenta al respecto de la crisis de la Ford 
amerfcana entre 1926 y 1927, cuando se abandono ei 
modelo T por nuevos modelos de automoviles. 45 


Adopcibn de directivas L 
generales e impersonates 


Nival de tension 
interpersonal 


Direccion antra los 
objetivos da ta organiza¬ 
cion y su realization 


Rigor en la 
supervision 


3. Esto proporciona a los participantes una visibili- 

dad de las relaciones de poder, pues las normas 
generales e impersonales regulan las relaciones 
de trabajo. 3 

4. Sin embargo, esas normas provocan aumento del 
nivel de tension en las relaciones interpersonales, 
debido a la adopcion de directrices generales e 
impersonales, lo que reduce la motivacion de 
producir. 

5. La adopcion de directrices generales e imperso¬ 
nales induce al conocimiento de los estandares 
minimos aceptables, de donde se origina e! com- 
portamiento estandar definido por la organiza¬ 
cion informal como defensa de sus intereses. 

6. Al verificar la diferencia entre los objetivos orga- 
nizacionales y su efectiva realizacion en la practi- 
ca debido al comportamiento estandar, la 
direccion reacciona. 

7. La organizacion Lmpone mayor rigor en la super¬ 
vision para forzar a las personas a que trabajen 
mas. En otros terminos, la direccion intensifica la 
burocracia punitiva, lo que aumenta mas la visi- 
bilidad de las relaciones de poder. 

8. Se reinicia el ciclo, es decir, el ctrculo vicioso de la 
supervision cerrada. 

Se puede representor el modelo de Gouldner de la 
siguierite manera graficamente: 


Resuitados Intencionales 
Resuitados no Intencionales 


Alvin W. Gouldner 4 llevo a cabo una investigation y 
concluyo que no existe un ujiico modelo de burocracia, 
pero si una variedad de grados de burocratizacion. 46 

Weber analizo la burocracia bajo un punto de vista 
puramente mecanico y no politico, y no considero los 
aspectos subjetivos e informales de la aceptacion de las 
normas y de la legitimation de la autoridad, ni la reac¬ 
tion formal de la organizacion frente a la falta de con- 
sentimiento de los subordinados. La burocracia lleva a 
consecuencias no previstas por Weber. EI modelo de 
Gouldner puede explicarse asi: 4/ 

1. La exigencia de control por la organizacion con¬ 
duce a la imposicion de reglas burocraticas. 
Cuanto mas grande !a exigencia de control, rna- 
yores seran las reglas burocraticas. 

2. Las reglas tienen como objetivo la adopcion de 
directrices generales e impersonales que definen 
Io que se permite y lo que no se permite y esta- 
blecen un estandar de comportamiento minimo 
aceptable, que se considera el nivel de comporta¬ 
miento que la organizacion espera de cada em- 
pleado (punto 5). 


Figura 11.6. El modelo burocratico de Gouldner. 
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Figura 11.7. El continuum de los grados de burocratizacion. 


burocracia. El concepto actual de burocracia se deriva 
de dimensiones, cada una de la que varfa en la forma 
de un continuum. Se trata de un enfoque empiricamen- 
te mas adecuado que tratar la organizacion como total- 
mente burocratica o no burocratica. 51 A partir del 
estudio de varios autores, 52 Hall selecciono seis dimen¬ 
siones de la burocracia, que son: 53 

1. Division del trabajo basado en la especializacion 
funcional. 

2. Jerarquia de autoridad. 

3. Sistema de reglas y reglamentos. 

4. Formalization de las comunicaciones-. 

5. Impersonalidad en la relacion entre las personas. 

6. Selection y promotion basadas en la competen- 
cia tecnica. 

Hall midio cada dimension de la burocracia a traves 
de cuestionarios y observo que esas dimensiones exis- 
ten en alto grado en el tipo ideal de burocracia y en gra¬ 
dos mas bajds en organizaciones menos burocraticas. 


v En el modelo de Gouldner, el proceso burocratico es 
un ciclo inestable que busca estabilidad y equilibrio, 
g pero provoca tensiones y conflictos interpersonales. 
Para Gouldner, no existe un tipo linico de burocracia, sino 
una infinidad, vnriando dentro de un continuum, que 
va desde el exceso de burocratizacion (en un extre- 
mo) hasta la ausencia de burocracia (en el extremo 
fi--. opuesto). 48 La constatacibn de Gouldner de que no 
existe una burocracia, sino grados de burocratiza- 
j|y cion, Uevo al estudio de las dimensiones de la buro- 
% ■ cracia. 


4 Sociologo americano, profesor en la Universidad de Illinois, 
uno de los grandes exponentes de la Teorfa de la burocracia. 


Las dimensiones de la burocracia 


APERTURA DE LA DIVISION DE PEDRO 

Pedro Almeida pretende evaluar el desempeno de los 
empleados con la finalidad de crear medios para que se 
hagan mas eficientes. Una idea seria evaluar cada seis 
meses el desempeno de cada empleado y platicar con el 


No existe un tipo unico de burocracia, sino vnriadus 
grados de burocratizacion. Actualmente, la burocracia 
se entiende como un continuum y no como una forma 
absoluta de presencia o ausencia. 4 ** EI grado variable 
de burocratizacion 50 dcpende de las dimensiones de la 


sobre los resuitados, programar acciones de mejora y 
crear condictones para cambiar e innovar la division. 
‘zCree usted que Pedro esta en el camino correcto? «.Co- 
mo podria ayudarlo? O 


Conocimiento ’ | 5 

Visibitidad da 

1 3 

de los estandares • 
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1 # 











||238 : 


PARTE VI • Enfoque estructuraiista de la administracidn 


Capitulo 11* Modelo burocratico de organizacion 


239 



: iCamo evaluar la burocracia? 

| : Perrow acrecienta que las burocracias no son adecua- 
damente evaluadas, pues ellas representan una op- 
cion superior a todas las otras alternatives de 
' organizacion. "La burocracia es una forma de organi- 
! zacion superior a todas las demas que conocemos o 
; qua esperamos alcanzar en un future proximo'. Las 
■ oportunidades de cambiarla son inexistentes en el si- 
glo xx." 5G Perrow Insiste: “No estoy de acuerdo con 
! tener como origen de la burocracia empleados 
[pnerviosos, inseguros, mezquinos, ocupados unicamen- 
fe';|e en mantener el statu quo a toda costa o aumentar su 
>... fuerza e influencia personal. Tampoco encontramos si- 
f tuaciones en que las organizaciones menos burocrati- 
l cas (o no burocraticas) puedan encarnar el espfritu 
democratico. autonomia de las personas, relaciones 
l humanas y coexistencia sin temores. Al contrario, la 
. manera burocratica resulta de un intento exitoso de 
r alcanzar la que todas las organizaciones buscan: 
| disminuir el impacto de influencias externas sobre sus 
| miembros, proporcionar especializacion para garanti- 
zar eficiencia y competencia y controlar las insegurida- 
j des y la variabilidad del ambiente." 57 El problema es 
‘ que no todos plensan asf. 
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El conjunto de dimensiones se trata como una variable 
continua y multidimensional. Las organizaciones son 
portadoras de caracteristicas del modelo burocratico 
en diversos grados segun las dimensiones de la buro¬ 
cracia que varian independientemente. Una organiza¬ 
cion puede ser muy burocratizada en relacion con el 
conjunto de reglas y reglamentos al mismo tiempo que 
esta escasamente burocratizada en cuanto a su divi¬ 
sion de trabajo. 54 


EJERCICIO Las alternatives de Excelsa 

Mario Aguilar, gerente de departamento de Excelsa, tle- 
ne sus opiniones respecto a ia estructura organizaciona! 
de la empresa. El sabe que el rigido modelo burocratico 
que adopto la empresa tlene varias dimensiones, que 
cada cual presents posibilidades para aumentar y dismi¬ 
nuir segun las necesidades. A Mario le gustaria platicar 
con la direccion de la empresa para expresar sus opinio¬ 
nes respecto a una mejor estructura organizacional. Si 
estuviera usted en el lugar de Mario, ique haria? <© 


Apreciacion crstica de 
!a Teona de !a burocracia 

La burocracia proporciona una forma racional de or- 
ganizar personas y actividades para alcanzar objetivos 
especificos. La burocracia tiene defensores y adversa¬ 
ries. Parrow se presenta como abogado de la burocracia: 
"Despues de arios de estudios de las organizaciones 
complejas, llegue a dos conclusiones que chocan con 
muchas cosas de la literatura organizacional. La prime- 


ra es que los errores atribuidos a la burocracia no 
errores de concepto, sino consecuencias del fracaso 
burocratizar adecuadamente. Yo defiendo la buroc 
como el principio dominante de organizacion en 1; 
organizaciones grandes y complejas. La segunda 
elusion es que la preocupacion con reforma, hi 
cion y descentralizacion de las burocracias, mient 
sean saludables, unicamente oscurecen la verdadera §§| 
naturaleza de la burocracia y nos desvfan de su impac¬ 
to sobre la sociedad. El impacto sobre la sociedad es .'.-'L 
mas importante que el impacto sobre los miembros deS||g 
una organizacion." 55 

1 . El racionalismo excesivo de Ia burocracia 

Katz y Kahn enfatizan que la organizacion burocrati-1^8 
ca es superracionalizada y no considera la naturaleza:||§?S 
organizacional ni las condiciones subyacentes del am- ’ ~ 
biente. Las ventajas de la burocracia han sido exageradas. 
Para ambos el sistema burocratico logra sobrevivir y 
ser eficiente solo cuando: g gaISS 

1. Las tareas individuales son minimas en requisi- ■ 
tos creativos, de modo que basta con que se some- 

ta a la autoridad legitima y no existe la necesidad f|f| 
de identificacidn con las metas de Ia organiza- r:| 
cion. * . 9 

2. Las exigencias del ambiente sobre la organiza¬ 

cion son obvias, de modo que la informacion es ,:>£ 
redundante y puede existir en exceso, y la orga- ■ 
nizacion no necesita utilizar todos los procesado- / 
res de informacion entre sus miembros. 'J|| 

3. La rapidez en la toma de decisiones es importan¬ 
te, y cada persona involucrada en el proceso sig- y; 
nifica cos tos y riesgos organizacionales. 


mm -:- 

mmm 

. ■ 4. La organizacion se aproxima al sistema cerrado 
sBijjjgfe con requisites minimos de cambio del medio. 58 

1,11 * g||.- 

Perrow 39 llama a Ia teoria burocratica de vision "ins- 
ftrumental" de las organizaciones: estas son vistas co- 
nio arreglos conscientes y racionales de los medios 
, a ra alcanzar fines particulares. Para Perrow Ia buro- 
Slcratizacion involucra: 


. Especializacion. 

2. Necesidad de controlar las influencias de los fac- 
ijfe tores extemos sobre los componentes intemos de 
la organizacion. 

’ 3. Un ambiente extemo inmutable y estable. 



- ‘ 'L. 


Superaspecializacion 

_... 


responsabilidad 


■III 

- ' Autoridad, 



autocracia e imposicion 

- -Vi 

'•iV:-- 


Flgura 11.8. Los grados de burocratizacion: ■ 


2. Los mecanismos y las limitaciones de la “Teo¬ 
na de la maquina” 

La Teoria tradicional, cuyos tres modelos clasicos son 
los de Taylor (Administracidn cientifica), Fayol (Teoria 
clasica) y de Weber (Modelo burocratico), se enfoco en 
las estructuras intemas, trato los problemas organiza¬ 
cionales en terminos de sistemas cerrados. El termino 
“teoria de la maquina". (propuesto por Worthy en 
g 1950) se aplica a los tres modelos que abordan la orga- 
; nizacion constituida por personas, como una maquina 


construida para cumplir una tarea. Katz y Kalin expli- 
can que algunos de los conceptos explicitos o knplici- 
tos de la teoria de la maquina son: 60 


1. Especializacion de las tareas, para obtener eficiencia 
con la subdivision de las operaciones en sus ele- 
mentos basicos. 

2. Estandarizacion del desempeiio de la funcion para ga- 
rantizar ausencia de errores. 

3. Unidad de comnndo xj centralizacion de la toma de 
decisioties. La organizacion no es necesariamente 
autodirigida, a pesar de ser concebida como una 
maquina. Para mantener la coordinacion del to- 
do, las decisiones deben ser centralizadas en un 
unico comando y debe existir unidad de coman- 
do a traves de Ia responsabilidad de hombre pa¬ 
ra hombre dentro de la cadena escalar. Ademas, 
Ia amplitud de control es limitada como refuerzo 
de la unidad de comando. 

4. Uniformidad de prdcticas institucionalizadas, ade¬ 
mas de la estandarizacion de las tareas. Las for¬ 
mas de tratar con el personal son uniformes. 

5. No duplicacion de funcion, con la finalidad de ga- 
rantizar la centralizacion. 

Katz y Kahn 61 enfatizan las debilidades de la teoria 
de la maquina, que son: 

1. Poca importancia del intercambio del sistema 
con su ambiente y las influencias del medio, en 
constante cambio y exigiendo modification cons- 
tante de la organizacion. 

2. Limitacidn en el intercambio con el ambiente. Las 
entradas se restringen a materias primas y mano de 
obra, omitiendose los valores y necesidades 
de las personas y el apoyo social de la comunidad 
y del publico. Las salidas se restringen al produc- 
to fisico que la organizacion coloca en el ambien¬ 
te. 

3. Poca atencion a los subsistemas de la organiza¬ 
cion, con su dinamica e intercambio dentro de la 
organizacion. 

4. Negligencia en cuanto a la organizacion infor¬ 
mal. 

5. Concepcion de la organizacion como un arregio 
rigido y estatico de drganos. 

En suma, el modelo weberiano es mecanicista y tie- 
ne mas en comun con los teoricos de la gerencia admi- 
nistrativa (como Fayol) que con los autores posteriores 
a partir del modelo burocratico. 62 
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2. Aumento de tamano organizational, en donde'e 
simple incremento de las actividades tradiciona- 
les no es suficiente para spstentar su crecimiento 
Punto de donde se origina la reingenieria. . r >§ 

3. Creciente complejidad de la tecnologia moderns 

que exige la integration entre las actividades $ 
personas espedalizadas y de competences dife- 
rentes. . • 

4. Cambios radicales en el comportamiento admi- 
nistrativo y en la filosofia de los negocios, impo- 
niendo la necesidad de mayor flexibilidad de la 
organizacidn. 


3. Conservadurismo de la burocracia 

Bennis indica las siguientes criticas a la burocracia: 


1. Weber no incluye la organizacidn informal en su 
tipo ideal de burocracia. Las personas son vistas 
como seguidores de reglas y procedimientos en 
un sentido mecanistico y no como criaturas so- 
ciales interactuando dentro de relaciones socia- 
les. b9 La organizacidn burocratica es influenciada 
por factores relacionados al comportamiento hu- 
mano que no fueron considerados por Weber. 
Tanto que Merton busca mostrar como la forma 
burocratica ejerce influence sobre la personali- 
dad de sus miembros y estimula la adherencia to¬ 
tal a las normas y a los reglamentos por un rigido 
respeto a esas normas y reglamentos, que de me- 
dios se transforman en fines en si mismos, dislo- 
cando los objetivos de la organizacidn.' Selznick 
sugiere modificaciones en el modeio burocratico, 
enfatizando la delegacion de autoridad y mante- 
nimiento de la organizacidn como un sistema 
adaptable y cooperativo. Gouldner mostrd que 
los mecanismos burocraticos originan formas de 
liderazgo y control autocraticos que llevan a con- 
secuencias disfuncionales para la organizacidn. 

2. Las distinciones de Weber entre tipos de autori¬ 
dad son exageradas, a pesar de haber discutido 
la "combinadon de diferentes tipos de autori¬ 
dad." Como recuerda Etzioni, existen tipos mix- 
tos de autoridad, como en organizaciones semi- 
tradicionales y semiburocraticas en el antiguo 
Egipto, China imperial y Bizancio medieval. 7 " 

3. El conflicto interno en la organizacidn es conside- 
rado indeseable. Dentro de una estructura inte- 
grada racionalmente, en que personas siguen 
comportamientos prescritos, se asume que el 
conflicto no debe existir. 


iLa organizacidn como un sistema cerrado 

IJfTeona de la burocracia visualiza las organizaciones 
ccmo'entidades absolutas que existen en el vacio como: 
sistemas cerrados. Esa teorfa no considera el contexto 
’externo en el cual la organizacidn esta insertada, los 
;bambios ambientales y sus repercusiones en el compor¬ 
tamiento de la organizacidn. La burocracia define su 
propio modo de reclutar los empleados, las relaciones 
intemas entre ellos. los esquemas de produccidn. etce¬ 
tera, no dependiendo para eso de la colectividad que la 
:suslenta o del ambiente que la rodea. En ese aspecto, 
la burocracia es totalmente libre de cualquier interven-: 
cion externa. Sin embargo, eso no significa que ella no 
mantenga ninguna interaccion con elementos u organi¬ 
zaciones del ambiente que la circunda. 


1. La burocracia no considera el crecimiento perso¬ 
nal y el desarrollo de la personalidad de las per¬ 
sonas. 

2. Ella lleva a la conformidad y al conformismo de 
las personas. 

3. Ella no considera la organizacidn informal. 

4. Su sistema rigido de control y de autoridad esta 
ultrapasado. 

5. Ella no posee medios para solucionar conflictos 
internos. 

6. Las comunicaciones (e ideas creativas) son blo- 
queadas o distorsionadas debido a las divisiones 
jerarquicas. 

7. Los recursos humanos no son plenamente utili- 
zados debido a la desconfianza, el miedo a repre- 
salias, etcetera. 

8. Ella no asimila las nuevas tecnologias adoptadas 
por la organizacidn. 

9. Ella modifica la personalidad de las personas que 
se hacen torpes, limitadas y oscuras: el "hombre 
organizacional" 63 condicionado. 

Las organizaciones burocraticas (desde los leviatan 
de produccidn en masa hastn las industrias de servi- 
cios, como las universidades y hospitales) son unida- 
des complejas destinadas a alcanzar objetivos. Para 
sobrevivir, la organizacidn burocratica debe cumplir 
tambien tareas secundarias, como: 64 


Kast y Rosenzweig 66 enfatizan que el camino mo- 
derno consiste en utilizar el inodelo burocratico dei 
Weber como punto de partida, pero reconociendo sus 
limitaciones y consecuencias disfuncionales. El punto 
de vista que prevalece indica que: ’-j fjfi l 




5. Enfoque descriptivo y explicativo 

Hasta el momento, las teorfas administrativas estudia- 
das (Administracion cientifica, Teoria clasica y Teoria 
de las relaciones humanas) fueron prescriptivas y nor- 
mativas: todas ellas estaban enfocadas a las prescrip- 
ciones y recetarios por los cuales el administrador 
debe tratar con las organizaciones. 

fe: La Teoria de la burocracia no tiene esa preocupa- 
cion. En lugar de estnblecer como el administrador debe- 
ra tratar con las organizaciones, el modeio burocratico 
•se preocupa por describir, analizar y explicar las orga¬ 
nizaciones, con la finalidad de que el administrador 
seleccione la forma apropiada de tratar con ellas, to- 
mando en cuanta su naturaleza, tareas, participantes, 
problemas, situacion, restricciones, etcetera, aspectos 
que varian intensamente. La Teoria de la burocracia se 
caracteriza por un enfoque descriptivo y explicativo. 
Ese enfoque tiene la ventaja de proporcionar un cono- 
cimiento profundo sobre el objeto de estudio y una 
amplia flexibilidad y versatilidad en la solucidn de los 
problemas, sin la preocupacion de confinarla a pres- 
cripciones o normas prefabricadas con el objeto de ob- 
tener una aplicacion universal. 

A pesar de las criticas a su mecanismo, el enfoque 
metodologico de la Teoria de la burocracia enfocada 
para la description y para la explication de los hechos 
(y no a la intervention basada en normas y prescrip- 
ciones) trajo una nueva colocation a la teoria adminis- 
trativa, que empezo a libertarse de las cadenas hasta 
entonces impuestas por los estandares establecidos co¬ 
mo dogmas de conducta del administrador. 


1. La forma burocratica es mas apropiada para acti¬ 
vidades rutinarias y repetitivas de la organiza¬ 
tion en que la eficiencia y la productividad 
constituyen el objefivo mas importante; 

2. La forma burocratica no se adecua a las organiza- 
ciones flexibles que se ven al frente de activida¬ 
des no rutinarias, en que la creatividad y la 
innovation son mas importantes. 


4. Enfoque de sistema cerrado 

Gouldner distinguid dos modelos fundamentaies de 
organizaciones complejas: 67 


1. Mantener el sistema interno e integrar el "lado 
humano de la empresa" (organizacidn informal), 
un proceso de concordancia mutua denominado 
"reciprocidad." 

2. Adaptarse y moldearse al ambiente externo 
("adaptabilidad"). 

Esos dos dilemas organizacionales muestran los 
medios por los cuales se puede alterar la burocracia. 

La burocracia es un proceso esencialmente conser- 
vador y contrario a la innovacion (segun Michels y 
Von Mises): el burocrata se comporta como un indivi- 
duo rituaiista, apegado a reglas y enfocado a la "dislo- 
cacion de objetivos" (segun Merton). A pesar de que la 
burocracia haya representado una respuesta adecuada 
a las condiciones del siglo xix, ella esta siendo llevada 
a la desaparicion por las nuevas y diferentes condicio¬ 
nes del moderno mundo industrializado. Bennis sinte- 
tiza esas condiciones en cuatro amenazas impuestas a 
la burocracia. 65 


1. El modeio "rational" de organization que adopta la 
logica de sistema cerrado, en busca de la certeza 
y prevision exacta, como en la Administracion 
Cientifica de Taylor. Teoria Clasica de Fayol y 
Teoria de la Burocracia de Weber. 

2. El modeio "natural" de. organization que adopta 
una logica de sistema abierto, en la expectativa 
de la incertidumbre, una vez que el sistema con- 
tiene mas variables de Io que somos capaces de 
comprender, estando algunas de ellas sujetas a 
influencias que no podemos prever o controlar. 


7. Posicion de la Teoria de la burocracia dentro 
de la Teoria de las organizaciones 

El modeio burocratico constituye mi tercer pilar de la 
Teoria tradicional de la organizacidn, al lado del "Tay- 
lorismo" (Escuela de Administracion cientifica) y de la 
obra de Fayol y Guick (Teoria clasica). 71 Ese modeio 
fue el punto de partida para los sociologos y cienfificos 
politicos en el estudio de las organizaciones. 

Weber es el precursor del estructuralismo 72 en la 
teoria de la organizacidn. "Actualmente en Estados 
Unidos, Max Weber es el socidlogo europeo mas men- 
cionado." 73 Weber se identifier mas con la organiza¬ 
cidn formal que con la fusion de la organizacidn 
formal con la informal/ 4,75 sintesis que es la base del 
estructuralismo, 76 como veremos en el proximo capitu¬ 

lo. Weber propone un modeio mecanicista consistente 
con las lineas generales de la teoria de la organizacidn 
formal desarroilada por Taylor y Mooney. 77 En ese sen¬ 
tido, existe mas similitiid entre Weber y Urwick, Fayol, 


La logica del sistema cerrado busca la certeza, incor- 
porando unicamente las variables directamente aso- 
ciadas al emprendimiento y sujetandolas a una red de 
control monolitica. La logica del sistema abierto alter- 
na su atencion entre el emprendimiento e incorpora la 
incertidumbre, reconociendo la interdependence en¬ 
tre la organizacidn y su ambiente. Ella concibe la orga¬ 
nizacidn como un sistema abierto y que se confronta 
con la incertidumbre. 68 


6. Criticas diversas ala burocracia 

Existen otras criticas a la perspectiva burocratica de 
Weber; estas son: 
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Gulick y otros que con aquellos que se consideran sus 
sucesores, como Selznick, Gouldner y Etzioni. 78 

En suma, 3a teoria weberiana se asemeja a la Teoria 
clasica de la organization en cuanto al enfasis en la efi- 
ciencia tecnica y en la estructura jerarquica de la orga¬ 
nization. 

Sin embargo, ambas teorias son diferentes entre si, 
como se presenta a continuation: 79 

1. La Teoria clasica se preocupo con detalles, como 
amplitud de control, distribution de autoridad y 

' responsabilidad, numero de niveles jerarquicos, 
agrupaciones de funciones, etcetera, mientras que 
Weber se preocupo mas con los grandes esque- 
mas de organization y su explication. 

2. En cuanto al metodo, los autores clasicos utiliza- 
ron un enfoque deductive, mientras que Weber 
es esencialmente inductivo. 

3. La Teoria clasica se refiere a la organization in r 
dustrial, mientras que la teoria de Weber integra 
la teoria general de la organization social y eco¬ 
nomica. 

4. La Teoria clasica presenta una orientation nor- 
mativa y prescriptiva, mientras que la orienta¬ 
tion de Weber es descriptiva y explicativa. 

Comparando la teoria de Weber con la de Taylor y 
Fayol, se concluye que: 80 

1. Taylor buscaba medios y metodos cientificos pa¬ 
ra realizar el trabajo rutinario de las organizacio- 
nes. Su mayor contribucion fue para la gerencia. 

2. Fayol estudiaba las funciones de direccion. Su 
contribucion fue para la direccion. 

3. Weber se preocupaba con las caracteristicas de la 
burocracia. Su contribucion fue para la organiza¬ 
tion, considerada como un todo. 

Estos tres autores analizaron los componentes es- 
tructurales de la organization. 


Las demandas por el modelo burocratico • jp 

Bennis afirma que la burocracia surgio de la necest-| 
dad de orden y de precision en la organizacion en fun-^ 
cion de la demanda de las trabajadores que exigian un • 
tratamiento impartial y justo. 81 Ella surgio como una f 
respuesta creatrva a una era radicalmente nueva y ; 
constituyo durante mucho tiempo la organizacion ide- 
al para los valores y necasidades de la era victoriana 
que se caracterizaba por la permanencia, estabilidad y j 
casi ausencia de cambio. A pesar de que se inspiraron 
en e! mundo del siglo xix, las burocracias crecieron y 1 
se desarrollaron en el siglo xx, dominando el panora- 
ma empresarial. Fue el modelo conservador que pre- \ 
domino durante todo el periodo de la Era Industrial. I 
Solamente a partir del final de la decada de 1980 es j 
que los programas de disminucion de personal y re- j 
duccion de niveles jerarquicos ( downsizing) para com-. 1 
pactar la dimension vertical de las organizaciones y de I 
reingenieria (rediseno organizaclonal) orientados para ■ 
procesos horizontales y sustitucion de la jerarqufa ver¬ 
tical y departamentalizacion lograron desmantelar y \ 

' desmontar los colosos burocraticos. La mayor parte ! 
de las grandes organizaciones burocraticas de la epo- j 
ca (GM, IBM, GE, DuPont, Ford) pasaron por progra- \ 
mas intensos de reduccion de peso y de tamano para J 
hacerse mas flexibles y adaptables al dinamico mun-;i|| 
do de los negocios. Ahora, la burocracia es una esq'll' 
pecie jurasica en extincion. A pesar de estar. i 
condenado por anacronico e ineficaz en los tiempos j 
de la era de la informacibn, el modelo burocratico to- .J 
davia . sirve j 

de base para muchas organizaciones cuyas activida- 
des son rutinarias y de elevada previsibilidad en su t 
funcionamiento. Inclusive de esta forma, el increlble j 
desarrollo tecnologico y la intensa apiicacion de la tec- . I 
nologfa de la informacibn estan rapidamente transfer-? j 
mando el modelo burocratico en un ejemplo vetusto ti 
del antepasado jurasico, un dinosaurio que esta desa- I 


EL DEPARTAMENTO DE CUENTAS POR PAGAR 

Presionada por la fuerte competencia japonesa, la gigan- 
tesca Ford Motor Company tenia un serio problema: te¬ 
nia mucha grasa que cortar. En su departamento de 
cuentas por pagar (DCP), cerca de quinientos emplea- 
dos se involucraban con un mar de papeles para solurio- 
nar problemas y pagar a los proveedores. Un total de 14 
puntos de una variedad de fuentes (registros de recep¬ 
tion, ordenes de compra, facturas, etcetera) deberian 
conferirse y coincidir entre si. Un simple retraso de cual- 
quier documento significaba horas y horas para encon- 
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DE FORD 82 t 

trar la information corrects, retrasos en los pagos y pro¬ 
veedores molestos. El proceso era conventional. El de¬ 
partamento de compras (DC) enviaba un pedido de 
compra (PC) al proveedor, con copia para el DCP. Cuan- 
do el material que enviaba el proveedor liegaba a la re¬ 
ception de Ford, un empleado llenaba el formulario 
describiendo el material recibido y lo enviaba al DCP. 
Mientras tanto, el proveedor enviaba al DCP la factura co- 
rrespondiente. A partir de entonces, e! DCP tenia que 
conciliar tres documentos: ei PC, el formulario de recep- 



Capitulo 11* Modelo burocratico de organizacion 


243 ; 


r ci6n y la factura del proveedor. En 80% de los cases, la 
inciliacion era posible y el DCP emitia el pago al pro- 
edor. Pero en 20% de los casos proporcionaban verda- 
ra confusion que tomaba el tiempo de todos. La Ford 
cidio impiantar un sofisticado y caro sistema compu- 
tarizado para agilizar el proceso y obtuvo una reduction 
de 20% en el personal. La euforia duro hasta que los ad- 
ministradores de Ford visitaron Mazda japonesa, de ia 
dual la Ford estaba adquiriendo parte del capital. Impre- 
sionante: Mazda tenia unicamente 5 empleados en el de¬ 
partamento de cuentas por pagar. Todo en ese lugar fiuia 
tranquilamente. Ford decidio entonces hacer una reinge- 
nieria de todo ei proceso de pagos a los proveedores. 
Con la reingenieria todo cambio. La factura y los tres do- 


| Preguntas _ 

1. iCbmo era el departamento de cuentas por pagar an- 

r. tes de la reingenieria? 

j-;- 2. iComo se quedo despues, bajo el punto de vista del 
modelo burocratico? 

- 3. En su opinion, £que es reingenieria? 

4. <Cual es su opinion sobre la necesidad de papeles y 
documentos? 

, 5. iCuales serfan otras altemativas para agilizar una em- 
presa burocratizada? 

| Resumen _ 

1. La Teoria de la burocracia surgio en la Teoria general 
de la administracion, alrededor de la decada de 1940, 
cuando la Teoria clasica y la Teoria de las relaciones 
humanas disputaban entre sf el espacio en la teoria ad- 
ministrativa y presentaban senales de obsolescencia y 
agotamiento para su epoca. 

2. Los orfgenes de la burocracia se remontan a la antigiie- 
dad histdrica. La burocracia, el capitalismo y la ciencia 
modema constituyen las tres formas de rarionalidad 
que surgieron a partir de los cambios religiosos 
(protestantismo). Existen tres formas de sociedad y de 
autoridad (traditional, carismatica y burocrafdca). 
La denomination burocratica tiene un aparato admi¬ 
nistrative que corresponde a la burocracia. 

3. El modelo burocrdtico de Max Weber sirvio de inspira¬ 
tion para una nueva teoria administrativa. Las carac¬ 
teristicas de la burocracia son: caracter legal, formal y 
racional, impersonalidad, jerarquia, rutinas y procedi- 
mientos estandarizados, competencia tecnica y merito¬ 
cracy, especiaiizadon, profesionalizarion y completa 
previsibilidad del funcionamiento. Las ventajas de la 
rarionalidad burocratica son evidentes, a pesar de los 
dilemas de la burocracia. 

4. Todavfa, la burocracia presenta consecuenrias intpre- 
vistas, llamadas de disfunciones como internalization 
de las reglas y apego a los reglamentos, formalismo y 
papeleo, resistenria a los cambios, despersonalizacion 


cumentos se eliminaron. El papeleo se sustituyo por un 
proceso agil, simple y rapido en que la verification y 
el control se hacen directamente en la computadora. La 
computadora de DC emite un pedido al proveedor e in- 
forma en un banco de datos online. Al retibir el material, 
ia reception verifica ia compra pendiente en el banco de 
datos. Si corresponde, se presiona una tecla para infor- 
mar la llegada dei material y ia computadora emitira au- 
tomaticamente ei cheque al proveedor en ei plazo 
previsto. Si no corresponde, ia reception devuelve ei 
materia! al proveedor. En verdad, el rediseno del proce¬ 
so casi elimino la necesidad dei DCP. Ese departamento 
conservo unicamente 5% del personal que tenia anterior- 
mente. © 


de las relaciones, categorization en el proceso deriso- 
rio, superconformismo, exhibition de senales de auto¬ 
ridad, dificultad en la a tendon al cliente y conflictos 
con el publico. 

5. El modelo weberiano ofrece ventajas, ya que el exito 
de las burocracias en nuestra sociedad se debe a innu- 
mernbles causas. Sin embargo, la rarionalidad buro¬ 
cratica, la omisidn de las personas que participan de la 
organizacion y los propios dilemas de Ia burocracia, 
indicados por Weber, constituyen problemas que la 
burocracia no logra soiucionar adecuadamente. 

6. Merton diagnostico y caracterizo las disfunciones del 
modelo burocrdtico weberiano y observo que, en lugar 
de maxima eficiencia, tales disfunciones llevaban a la 
inefkienria de la organization por organizarse de 
acuerdo con Ia teoria de la maquina. 

7. Selznick presenta la interaction entre la burocracia y 
su ambiente, funcionando como un sistema tambien 
enfocado a las transacciones ambientales. 

8. Para Gouldner existen grados de burocratizacion en 
las organizaciones formales. EI modelo propuesto por 
Weber constituyo el modelo ideal de burocracia y no el 
unico modelo absoluto. 

9. Una cuidadosa apreciacion critica de la burocracia nos 
lleva a la conclusion de que, a pesar de todas las limi- 
taciones y restricciones, la burocracia es tal vez una de 
las mejores altemativas de organization, superior a va- 
rias otras altemativas intentadas en el transcurso del 
siglo xx. Lo mds importante es que la Teoria de la bu- 
rocracia puso de lado el enfoque normative y prescrip¬ 
tive para dedicarse a un enfoque descriptivo y 
explicativo. 
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ENFOQUE DESCRJPTIVO Y EXPLICATIVO es el enfoque que 
se preocupa en describir y explicar los fenomenos organi- 
zacionaies, sin la preocupacion de establecer reglas o 
principios generales de aplicacion. 

ENFOQUE PRESCRIPTIVO Y NORMATIVO es el enfoque 
que se preocupa por establecer reglas o principios genera¬ 
les de aplicacion como recetarios para el administrador. 

APARATO ADMINISTRATiVO es la cantidad de personas u 
organos administrativos necesario para ejecutar las orde- 
nes y servir como punto de conexion entre el gobiemo y 
los gobemados. 

AUTORIDAD significa el poder institucianalizado y ofidali- 
zado que depende de legitimidad. 

AUTORIDAD BUROCRATICA o autoridad legal o racional 
ocurre cuando los subordinados aceptan las ordenes de 
los superiores como justificadas, porque estan de acuerdo 
con un conjunto de preceptos o normas que consideran 
legitimos y de los cuales se deriva el comando. Es el tipo 
de autoridad tecnica, meritocratica y administrada. 

AUTORIDAD CARISMATICA- ocurre cuando los subordina¬ 
dos aceptan las ordenes del superior como justificadas, 
debido a la influencia de la personalidad y del liderazgo 
del superior con el cual se identifican. Es un poder sin ba¬ 
se racional, inestable, y que adquiere caracteristicas revo- 
lucionarias. 

AUTORIDAD TRADICIONAL ocurre cuando los subordina¬ 
dos aceptan las ordenes de los superiores como justifica- 
das, porque esa siempre ha sido la manera por la cual las 
cosas se hicieron. Es el tipo de autoridad conservadora 
transmitida por herencia. 

BUROCRACIA es la organization legal, formal y racional 
por excelencia. 

CARACTER FORMAL se deriva de las comunicaciones he- 
chns por escrito con la finalidad de asegurar su documen¬ 
tation y comprobacion, de donde se origina la 
formalization. 

CARACTER LEGAL se deriva de las normas y reglamentos 
previamente establecidos por escrito. Toda organizacion 
se basa en una "legislation" propia. 

CAR1SMA significa que una persona con caracteristicas per- 
sonales extraordinarias y que influencia a las demas. 

DIMENSIONES DE LA BUROCRACIA son caracteristicas ba- 
sicas de la burocrada y que existen dentro de un conti¬ 
nuum. 

DISFUNCIONES DE LA BUROCRACIA son anomalias e im- 
perfecdones de funcionamiento de la burocrada, o conse- 
cuendas no previstas (por Weber), que se derivan de la 
desviacion o de la exageracion de cada una de las carac¬ 
teristicas del modelo burocratico, principalmente debido 
a la organizacion informal. 

DOMINACION es una relation de poder en la cual el gober- 
nante (dominador) impone su arbitrio sobre los demas, 
creyendo tener el derecho de ejercer el poder mientras los 
gobemados (dominados) consideran su obligation obe- 
decerle las ordenes. 

DOMINIO CAR1SMATICO es el dominio de grandes- lideres 

' -politicos o religiosos. 
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DOMINIO PATRIARCAL es el dominio del padre de familia, 
del jefe del clan o despotismo del poder real. 

LEGITIMIDAD es la capacidad de justificar legalmente o ex- 
plicar racionalmente el ejercicio del poder. 

MECANICISMO significa la vision deterministica de la orga¬ 
nization, como si fuera una maquina compuesta de un 
conjunto de piezas. Lo mismo que la Teorfa de la maquina. 

MERITOCRACY es el enfasis dado al merito y a la compe- 
tencia tecnica de las personas. Es de donde se origina la 
exigencia de titulos, de concursos y examenes de evalua- 
cidn para comprobacion del merito personal. 

MODELO BUROCRATICO es el nombre dado a las organi- 
zaciones dotadas de las caracteristicas enunciadas por 
Weber. 

PREVISIBILIDAD DEL COMPORTAMIENTO significa que la' 
racionalidad del modelo burocrdtico presupone que el 
comportamiento de las personas sea perfectamente previ- 


sible de acuerdo con normas y reglamentos de la organi¬ 
zation, con la final!dad de que se alcance la maxima efi- 
cienda posible. 

RACIONALIDAD es la adecuacion de Ios medios a los fines 
esperados y que garantiza la efidencia de la organization. 

SOCIEDAD CAR1SMATICA es la sociedad en donde predo- 
minan caracteristicas misticas, arbitrarias y personalisti- 
cas, como en los grupos revolucionarios, partidos 
politicos, nationes en revolution, etcetera. 

SOCIEDAD LEGAL es la sodedad en donde predominan 
normas impersonales y racionalidad en la selection de los 
medios y de los fines, como en las grandes empresas, es- 
tados modemos, ejercitos, etcetera. 

SOCIEDAD TRADICIONAL es la sociedad en donde predo¬ 
minan caracteristicas patriarcales y patrimonialistas, co¬ 
mo la familia, clan, sociedad medieval, etcetera. 

TEORIA DE LA MAQUINA viase mecanismos. 


m 



© Identificar los origenes de la Teoria estructuralista en la TGA. 


-© Explicar la sociedad de organizaciones. 


0 Proporcionar un analisis organizacional bajo un enfoque multiple y abarcador. 

© Identificar las tipologias de organizaciones para el estudio comparativo de las orga¬ 
nizaciones. 


"3 Proporcionar una idea de los objetivos organizacionales. 


® Identificar los conflictos organizacionales y su influencia en las organizaciones. 
© Permitir una vision de las satiras a las organizaciones de diversos autores. 


© Proporcionar una apreciacion critica del estructuralismo en la administracidn. 


lame 


•' , Lo que se vera mas ad ‘ ’ 

© Los origenes de la Teoria estructuralista. 

© La sociedad de organizaciones. 

© El analisis de las organizaciones. 

€> La tipologia de las organizaciones. 

B Los objetivos organizacionales. 

® El ambiente organizacional. 

® La estrategia organizacional. 

© Los conflictos organizacionales. 

©' Las satiras a la organizacion. 

® La apreciacion critica de la Teoria estructuralista. 


CASOElNTRaQUGTQRItt 


PEACE WORLD 

Peace World (PW) es una organizacion no gubernamen- 
tal (ONG) que actua en varies paises para reducir la po- 
breza y mejorar la caiidad de vida de las personas. Su 
presidente regional es Elisa Bueno, encargada de am- 
pliar las operaciones de la entidad en Sudamerica y au- 
mentar su eficiencia y eficacia. Elisa sabe que no podra 


hacer todo sola. Ella necesita de coiaboradores volunta¬ 
ries'que nada recibiran a cambio de su trabajo. Sabe 
tambien que, por mas grandes que sean fas contribucio- 
nes recibidas como donativos, ia PW no tendra recursos 
suficientes para expandirse a la veiocidad e iritensidad 
deseadas. £Que ideas podria usted ofrecer a Elisa? @ 
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A1 final de la decada de 1950, la Teoria de las relacio- 
nes humanas (experiencia tipicamente democratica y 
americana) entro en decadencia. Ese primer intento 
sistematico de introduction de las ciencias del com- 
portamiento en la teoria administrativa, por interme- 
dio de una filosofia humamstica sobre la participacidn 
del hombre en la organization, genero una profunda 
turbulencia en la administracion. Si, de un lado, com- 
batio la Teoria clasica, y por otro no proporciono bases 
adecuadas de una nueva teoria que la pudiera susti- 
tuir. La oposicion entre la Teoria clasica y la Teoria de 
las relaciones humanas creo una situacidn sin salida en 
la administracion que la Teoria de la burocracia no tu- 
vo condiciones para superar. La Teoria estructuralista 
significa un desdoblamiento de la Teoria de la burocracia 
y una ligera aproximacion a la Teoria de las relaciones 
humanas; representa una vision critica de la organiza¬ 
tion formal. 


Origenes de la Teona 
estructuralista 

Los origenes de la Teoria estructuralista en la adminis- 
tracion fueron Ios siguientes: 

1. La oposicion que surgio entre la Teoria tradicional \j la 
Teoria de las relaciones humanas (incompatibles en¬ 
tre si) hizo necesario una position mas amplia y 
comprensiva que integrase los aspectos conside- 
rados por una y omitidos por la otra y viceversa. 
La Teoria estructuralista pretende ser una sintesis 
de la Teoria clasica (formal) y de la Teoria de las 
relaciones humanas (informal), inspirandose en 
el enfoque de Max Weber y, hasta cierto punto, 
en los trabajos de Karl Marx. 

2. La necesidad de visualizar "la organizacion como 
una unidad social grande y compleja, en donde interne- 


IfMQTAINTERESANTE 


El movimiento estructuralista 

El movimiento estructuralista fue predominantemente 
europeo y tuvo un caracter mas lilosolico en el intento 
de hacer las ciencias interdisciplinarias. Viene del con-: 
cepio de estructura (del griego struo = ordenar) como 
una composicidn de elemenlos visualizados en rela- 
cion con la totalidad del cual son parte integrante. Las : 
partes se reiinen en un arreglo estructurado y se su- 
bordinan al todo (estructura). Cualquier modificacibn 
en una de las partes irnplica modificaciones en las de- 
mas partes y repercute en las relaciones entre ellas El 
concepta de estructura, en asencia, equivale al con 
cepto de sistemas, conforme .veremos adelante.- • 




titan los grupos sociales" que comparten algunos 
de los objetivos de la organizacion (como la via 
bilidad economica de la organizacion), pero qu 
pueden voiverse incompatibles con otros (como 
la forma de distribuir las utilidades de la organi¬ 
zacion). 1 En ese sentido, el dialogo mas impor- 
tante de la Teoria estructuralista fue con la Teoria 
de las relaciones humanas. 

3. La influencia del estructuralismo en las ciencias 
sociales y sus repercusiones en el estudio de las 
organizaciones. El estructuralismo tuvo fuerte 
influencia en la filosofia, en la psicologia (con la 
gestalt), en la antropologia (con Claude Levy- 
Strauss), en las matematicas (con N. Bourbaki), 
en la lingiiistica, llegando hasta la teoria de las 
organizaciones con Thompson, Etzioni y Blau. 
En Ias'ciencias sociales, las ideas de los siguientes 
autores trajeron nuevas concepciones respecto al 
estudio de las organizaciones sociales. Levy- 
Strauss ( estructuralismo abstracto: la estructura es 
una construction abstracta de modelos para re- 
presentar la realidad empirica); Gurwitch y Rad- 
cliff-Brown ( estructuralismo concreto: la estructura 
es el conjunto de relaciones sociales en un mo¬ 
menta dado); Karl Marx ( estructuralismo dialecti- 
co: la estructura se constituye de partes que, a Io 
largo del desarrollo del todo, se descubren, se di- 
ferencian y, de una forma dialectica, ganan auto- 
nonu'a una sobre las otras, manteniendo la 
integration y la totalidad sin hacer suma o reu¬ 
nion entre si, sino por la reciprocidad instituida 
entre ellas) y Max Weber ( estructuralismo fenome- 
nologico: la estructura es un conjunto que se cons¬ 
tituye, se organiza y se altera y sus elementos 
tienen una cierta funcion bajo una cierta relacion, 
lo que impide que el tipo ideal de estructura retra- 
te fiel e integralmente la diversidad y la variation 
del fenomeno real). En la teoria administrativa, 
los estructuralistas se concentran en las organiza¬ 
ciones sociales, variando entre el estructuralismo 
fenomenologico y el dialectico.' 

4. Nuevo concepto de estructura. E! concepto de es¬ 
tructura es muy antiguo. Heraclito, en los princi- 
pios de la historia de la Filosofia, concebta el 
"logos" como una unidad estructural que domina 
el flujo ininterrumpido del devenir y lo hace in- 
teligible. Es la estructura que permite reconocer 
el mismo rio, a pesar de que sus aguas jamas sean 
las mismas debido al cambio continuo de las co- 
sas. Estructura es el conjunto formal de dos o 
mas elementos y que permanece inalterado sea 
en el cambio, sea en la diversidad de contenidos, 
es decir, la estructura-se mantiene incluso con al¬ 
teration de uno de sus elementos o relaciones. La 
misma estructura puede indicarse en diferentes 
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areas, y la comprension de las estructuras funda- 
mentales en algunos campos de actividad permi- 
te el reconocimiento de las mismas estructuras en 
otros campos. 


Estructura y estructuralismo 

Mucho antes del estructuralismo, el concepto de es¬ 
tructura proporciono el surgimiento dei tipo de socie- 
dad de Max Weber y del concepto de gestalt en la. 
Psicologia de la forma. Con el estructuralismo ocurrio 
la preocupacion exclusiva con las ‘'estructuras”, en 
prejuicio de la funcion o de otras formas de compren- 
der la realidad. Estructuralismo es un metodo analftico 
y comparativo que estudia los elementos o fenomenos 
con relacion con una totalidad, enfatizando su valor de 
posicion. El concepto de estructura significa el analisis 
inferno de una totalidad en sus elementos constituti- 
vos, su disposition, sus interrelaciones, etcetera, per- 
mitiendo una comparacidn, pues puede aplicarse a 
cosas diferentes entre sf. Ademas de su aspecto tota- 
lizador, el estructuralismo es fundamentalmente com¬ 
parative. 3 


Figura 12.1. El todo organizacional es mas grande que la 
suma de sus partes. 


nerai, para Jean Viet) ‘'cuando se reiinen elementos 
en una totalidad y cuando las propiedades de los ele¬ 
mentos dependen entera o parcialmente de esos ca- 
racteres de la totalidad". 5 Asi, “toda modificacion de un 
elemento acarrea la modificacibn de los otros elemen¬ 
tos y relaciones”. 6 


El estructuralismo esta enfocado hacia el todo y pa¬ 
ra la relacion de las partes en la constitution del todo. 
La totalidad, la interdependence de las partes y el he- 
cho de que todo es mas grande que la sencilla suma de 
las partes son las caracteristicas basicas del estructura¬ 
lismo (vease la figura 12.1). 

La Teoria estructuralista se representa por grandes 
figuras de Ia administracion.* 


Para los estructuralistas, la sociedad modema e indus- 
trializada es una sociedad de organizaciones de las 
cuales el hombre depende para nacer, vivir y morir. 7 
Esas organizaciones se diferencian y requieren de sus 
participantes determinadas caracteristicas de persona- 
lidad. Esas caracteristicas permiten la participacidn si- 
multanea de las personas en varias organizaciones, en 
las cuales los papeles desempenados varian. El estruc¬ 
turalismo amplid el estudio de las interacciones entre 
los grupos sociales (iniciado por Ia Teoria de las rela¬ 
ciones humanas) para el de las interacciones entre las 
organizaciones sociales. De la misma forma como los 
grupos sociales interactuan entre si, tambien lo hacen 
las organizaciones. 


Estructura 

“El todo no es de forma alguna la suma de sus par¬ 
tes... Para que exista estructura se necesita que exis- 
tan entre las partes otras relaciones que no la sencilla 
yuxtaposicion, y que cada una de las partes manifies- 
te propiedades que resulten de su dependencia a la 
totalidad." 4 Existe estructura (en su aspecto mas ge- 


Las organizaciones pasaron por un proceso de desa¬ 
rrollo a lo largo de cuatro etapas, estas son: 0 


1. Etapa de la naluraleza. Es la etapa inicial, en la cual 
los factores naturales, o sea, los elementos de la 
naturaleza, constituian la base unica de subsis¬ 
tence de la humanidad. El papel del capital y del 
trabajo es irrelevante en esta etapa de la historia 
de la civilizacion. 

2. Etapa del trabajo. A paridr de la naturaleza, surge un 
factor perturbador que inicia una verdadera revo- 
lucion en el desarrollo de la humanidad: ei traba- 

' jo. Los elementos de la naturaleza se transforman 
a traves del trabajo, que conquista rapidamente el 


*Los principals exponents de la Ttaria cstnicturalisln son: James D. 
Thompson; Victor A. Thompson; Amitai Etzioni; Peter M- Blau; Da¬ 
vid Sills; Burton Clarke, y Jean Viet. 

En su esenda, los autores de la Teoria de la burocracia tambien pueden 
considerarse estructuralistas: Max Weber, Robert K. Merton, Philip 
Selznik y Alvin Gouldner. 

Algunos autores neoestructuralistas o en su etapa neoestructuraiis- 
fa tambien se estudiardn en este libra: James D. Thompson; Charles 
Perrow; Jay R. Galbraith. 
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primer piano entre los elementos que compiten 
para la vida de ia humanidad. El trabajo conditio- 
na las formas de organization de la sociedad. 

3. Etnpa del capital. Es la tercera etapa en la cual el 
capital prepondera sobre la naturaleza y el traba¬ 
jo, transformandose en uno de los factores basi- 
cos de la vida social. 

4. Etapa de la organizacidn. La naturaleza, el trabajo y 
el capital se someten a la organizacidn. La orga¬ 
nizacidn, bajo una forma rudimentaria, ya exisb'a 
desde los principios de la evolucion hum ana del 
mismo modo que el capital existia antes de la eta¬ 
pa capitalista, pues, desde cuando surgieron los 
instrumentos de trabajo, el capital alii estaba pre- 
sente. El predominio de la organizacidn revelo su 
caracter independiente en relacidn con la natura¬ 
leza, el trabajo y el capital, usandolos para alcan- 
zar sus objetivos. 


4. La actualidad, que s 
de organizaciones. 


Cada una de esas cuatro etapas revela caracteristi- 
cas politicas y filosoficas relevantes. Etzioni 9 visualiza 
una revolucidn de la organizacidn con nuevas formas 
sociales que emergen, mientras las antiguas modifican 
sus formas y alteran sus funciones adquiriendo nue- 
vos significados. Esa evolucion trae una variedad de 
organizaciones, de las cuaies la sociedad depende mas 
intensamente. La aparicion de empresas de servicios, 
asociaciones comerciales, instituciones educacionales, 
hospitales, sindicatos, etcetera, fue el resultado de la 
necesidad de una integracidn cada vez mas grande de 
las actividades humanas en formas organizacionales 
mas envolventes. Las organizaciones no son satelites 
de nuestra sociedad, sino hacen parte integrante y fun¬ 
damental de ella. La aparicion de organizaciones com- 
plejas en todos los campos de la actividad humana no 
se separa de otros cambios sociales: ellas forman parte 
integrante y fundamental de la sociedad modema. _ 


La aparicion de las organizaciones 

Las organizaciones no son recientes. Existen desde 
los faraones y los emperadores de ia antigua China. 
La Iglesia elaboro su organizacidn a lo largo de los si- 
glos, y los ejercitos desde la antiguedad desarrollaron 
formas de organizaciones; Con el desarrollo de la hu¬ 
manidad; sesolicito una cantidad creciente de organi¬ 
zaciones para atender las necesidades sociales y 
humanas en aumento. Actualmente, la sociedad mo¬ 
derns liene tantas y tan diversas organizaciones que 
se vuelve necesario todo un conjunto de organizacio¬ 
nes secundarias para organizarlas y controlarlas, co- 
mo la mayoria de los organos publicos. Para los 
estructuralistas, la Teorfa de las organizaciones es un 
campo definido dentro de la administracibn, derivado 
de varias fuentes, especialmente de los trabajos de 
Taylor y Fayol, de la psicologia y de la sociologia, de 
la Escuela de (as Relaciones Humanas y que se desa- 
rrolio mas intensamente a partir del momento en que 
se incorpora a la sociologia de la burocracia de Max 
Weber. 


La organizacidn moderna 

La organizacidn moderna es mas eficiente por dos ra- 
zones basicas:.^; !^'’'vy ' : 


1. Los cambios historicos ocurridos en la sociedad 
permitieron un ambiente social mas compatible con 

• las organizaciones. 

2. Las teorias de la administracion desarrollaron tec- 
nicas para planear, organizar, dirigir, coordinar y 
controlar, as! como un aumento del racionalismo de 

. las organizaciones. 


La sociedad moderna (al contrario de las socieda- j 
des anteriores) atribuye un elevado valor moral al ra- | 
cionalismo, a la eficiencia y a la competencia, pues la M 
civilizacidn moderna depende, en gran parte, de las j 
organizaciones como las formas mas racionales y efi- T 
cientes de agrupamiento social. “La organizacidn crea \ 
un poderoso instrumento social, a traves de la coordi- i 
nacion de una gran cantidad de acciones humanas. i 
Combina el personal y los recursos, al reunir ifderes, \ 
especialistas, abreros, maquinas y materias primas. Al 
mismo tiempo, evalua contiriuamente su realizacion y j 
busca ajustarse con la finalidad de alcanzar sus obje- ] 
tivos.”" .. . j 


Para alcanzar un alto grado de industrializacion, la 
sociedad pasd por varias etapas dentro de la etapa de 
la organizacidn, estas son: 

1. El universalismo de la Edad Media, caracterizado 
por la predominance del espiritu religioso. 

2. El liberalismo economico y social de los siglos xvm y 
xix, caracterizado por ef ablandamiento de la in¬ 
fluence estatal y por el desarrollo del capitalismo. 

3. El spcialismo, con la liegada del siglo xx, obligan- 
do al capitalismo a dirigirse por el camino del 
maximo desarrollo posible. 


Las organizaciones 

La teorfa estructuralista se concentra en el estudio de 
las organizaciones, en su estrucfura interna y en la in- 
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« ion con otras organizaciones. Las organizacio- j 
s conciben como “unidades sociales (o agrupa- 
>s humanos) intencionaimente construidas y j 
;truidas con la finalidad de alcanzar objetivos es- i 
os. Se incluyon en este concepto corporacio- ; 
jjercitos, escuelas, hospitales, iglesias y las 
as; se excluyen las tribus, clases, grupos etni- 
ji cos, grupos de amigos y familias". 12 Las organizacio- 
' nes se caracterizan por un “conjunto de relaciones 
sociales estables y deliberadamente creadas con la 
; explfcita intencidn de alcanzar objetivos o propdsitos”. 
j Asi, “la organizacidn es una unidad social dentro de la 
F cuai [as personas alcanzan relaciones estables. (no 
; necesariamente frente a frente) entre sf, para facilitar ’ 
el alcance de un conjunto de objetivos o metas". 13 


1. Las organizaciones 

Las organizaciones constituyen la forma dominante de 
institucidn de la sociedad moderna: son la manifesta- 
. cion de una sociedad altamente especializada e inter- 
dependiente que se caracteriza por un creciente padron 
de vida. Las organizaciones suavizan todos los aspec- 
tos de la vida moderna e involucran la participation 
de innumerables personas. Cada organizacidn esta 
limitada por recursos escasos y por esta razon no pue- 
de sacar ventaja de todas las oportunidades que sur- 
gen: punto de origen del problema al determinar la 
mejor distribucion de recursos. La eficiencia se obtiene 
cuando una organizacidn aplica sus recursos en aque- 
11a altemativa que produce el mejor resultado. 

Las burocracias constituyen un tipo especifico de 
organizacidn: las llamadas organizaciones formales. Las 
organizaciones formales constituyen una forma de 
agrupamiento social establecido de forma deliberada o 
con el proposito de alcanzar un objetivo especifico. 14 
La organizacidn formal se caracteriza por reglas, regla- 
mentos y estructura jerarquica para ordenar las rela¬ 
ciones entre sus miembros. La organizacidn formal 
permite reducir las incertidumbres que se derivan de 
la variabilidad humana (diferencias individuales entre 
las personas), sacar ventajas de los beneficios de la es- 
pecializacion, facilitar el proceso decisorio y asegurar 
la implementacion de las decisiones tomadas. Ese es- 
quema formal "que intenta regular la conducta huma¬ 
na para el alcance eficiente de objetivos explicitos hace 
de la organizacidn formal la unica entre las institucio- 
nes de la sociedad modema y digna de estudio espe¬ 
cial". 15 La organizacidn formal se creo para alcanzar 
objetivos explicitos y constituye un sistema preestable- 
cido de relaciones estructurales impersonales que re¬ 
sultan en una relacidn formal entre personas, o que 
permite reducir la ambigtiedad y la espontaneidad y 
aumentar la previsibilidad de la conducta. 16 


Entre las organizaciones formales se encuentran las 
llamadas organizaciones complejas. Ellas se caracterizan 
por el alto grado de complejidad en la estructura y 
procesos debido al gran tamaho (proporciones mayo- 
res) o a la naturaleza complicada de las operaciones 
(como hospitales y universidades). En las organizacio¬ 
nes complejas, la convergencia de los esfuerzos entre las 
partes componentes (departamentos, secciones, etcete¬ 
ra) es mas dificil por la existencia de innumerables va¬ 
riables (como tamaho, la estructura organizacional, las 
diferentes caracteristicas personales de los participan- 
tes) que complican su funcionamiento. Los estructura- 
listas enfocan las organizaciones complejas por causa 
de los retos que esas imponen al analisis organizacional. 

Las organizaciones formales por excelencia son las 
burocracias. Hecho por el que la Teoria estructuralista 
tiene como exponentes, figuras que se iniciaron con la 
Teoria de la burocracia. 

2. El hombre organizacional 

Mientras la Teoria dasica caracteriza el homo economi- 
cus y la Teoria de las relaciones humanas "el hombre 
social", la Teoria estructuralista enfoca al "hombre or¬ 
ganizacional": 17 el hombre que desempeha diferentes 
papeles en varias organizaciones. 

En la sodedad de organizaciones, modema e industria- 
lizada, se encuentra la figura del hombre organizacional 
que partidpa simultaneamente en varias organizacio¬ 
nes. El hombre modemo, o sea, el hombre organizational, 
para ser exitoso en todas las organizaciones, necesita 
tener las siguientes caracteristicas de personalidad: 18 

1. Flexibilidad, frente a los constantes cambios que 
ocurren en la vida moderna, asi como la diversi- 
dad de los papeles desempenados en las diversas 
organizaciones, que pueden llegar a la inversion, 
a las bruscas separaciones de las organizaciones 
y a las nuevas relaciones. 

2. Tolerancia a las fnistraciones, para evitar el desgaste 
emotional derivado del conflicto entre necesida¬ 
des organizacionales y necesidades individuales, 
cuya mediation se hace a traves de normas racio¬ 
nales, escritas y exhaustivas, que buscan involu- 
crar a toda la organization. 

3. Capacidad de posponer las recompensas, y compen- 
sar el trabajo rutinario dentro de la organizacidn, 
en detrimento de las preferences y vocaciones 
personales por otros tipos de actividad profe- 
sional. 

4. Pemianente deseo de realizacion, para garantizar la 
corjformidad y Ia cooperation con las normas que 
controlan y aseguran el acceso a las posiciones de 
carrera dentro de la organizacidn, proporcionan- 
do recompensas y sanciones sociales-y materiales. 
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El hombre organizational 

Esas caracteristicas de personalidad no siempre se exi- 
gen en su mas alto nlvel dentro de las organizaciones, 
sino dentrd de composiciones y combinaciones que va- 
ri'an de acuerdo con la organizacion y con el cargo ocu- 
pado. El “hombre organizational" refleja una 
personalidad cooperativa y colectivista, que parece de- 
sentonar con algunas de las caracteristicas de la etica 
protestante (eminentemente individualista) definidas 
por Max Weber. Weber habia relacionado caracteristi- 
cas del protestantismo ascetico con el espiritu del ca- 
pitalismo moderno, como se sabe. espiritu de 
realizacion, busqueda de la propiedad, laboriosidad, 
sacrificio y puntualidad, integridad y coniormismo: vir- 
tudes importantes en la conducta del hombre organiza¬ 
cional. que busca a traves de la competencia obtener el 
progreso y la riqueza. Como no todas las personas se 
dejan doblar por el conformismo en las organizaciones, 
surgen los canflictos que generan el cambio organiza¬ 
cional’ 9 segun se presentara en este capitulo. 


Las organizaciones sociales son consecuencias de la 
necesidad que las personas tienen de relacionarse y 
juntarse con otras personas con la finalidad de poder 
realizar sus objetivos. Dentro de la organizacion social 
las personas ocupan ciertos papeles. Papel es el nombre 
dado a un conjunto de conductas solicitadas a una per¬ 
sona. Papel es la expectativa de desempeno por parte 
del grupo social y la consecuente intemalizacion de los 
valores y normas que el grupo expllcita o implicita- 
mente prescribe para el individuo. El papel prescrito 
para el individuo se refuerza por su propia motivation 
en desempenarlo eficazmente. Como cada persona per- 
tenece a varios grupos y organizaciones, ella desempena 
diversos papeles, ocupa muchas posiciones y soporta 
gran numero de normas y reglamentos diferentes. 


EJERCIGIO El .dilema de Geraldo 

Como empleado de una oficina del gobierno, Geraldo 
enfrenta un serlo dilema personal. Su jefatura es conser- 
vadora, apatica y resistente a cualquier cambio o innova¬ 
tion. Sus colegas, acostumbrados a las mismas cosas 
y a la rutina, hacen solamente el trabajo indispensable y 
nadie quiere asumir cuaiquier responsabiiidad mas alia 
de sus cargos. Geraldo quiere definir una postura perso¬ 
nal, pues cree que deberia hacer aiguna cosa para me- 
jorar la situation. c.Que hacer? © 


Analysis de las organizaciones 


Para estudiar las organizaciones, los estructuralistas 
utilizan un analisis organizacional mas amplio que 


cualquier otra teoria anterior, pues pretenden conciliar 
la Teoria ciasica y la Teoria de las relaciones humanas, 
basandose tambien en la Teoria de la burocracia. Asi, el 
analisis de las organizaciones desde el punto de vista 
estructuralista se hace a partir de un enfoque multiple 
que toma en cuenta simultaneamente los fundamentos 
de la Teoria ciasica, de la Teoria de las relaciones hu¬ 
manas y de la Teoria de la burocracia. 

Ese enfoque multiple utilizado por la Teoria estruc¬ 
turalista involucra: 

1. Tanto a la organization formal como la organiza¬ 
cion informal. 

2. Tanto las recompensas salariales y materiales co¬ 
mo las recompensas sociales y simbolicas. 

3. Todos los diferentes niveles jerarquicos de una 
organizacion. 

4. Todos los diferentes tipos de organizaciones. 

5. El analisis intraorganizacional y el analisis interor- 
ganizacional. 


Veamos los diferentes aspectos del enfoque multiple. 



La vision incompleta de la Teoria 
de las relaciones humanas 


Para los estructuralistas, la Teoria de las relaciones ■■■] 
humanas no permitia una vision completa de la organ!- 
zacion y esa vision partial favorecia a la administracion j 
e (iusionaba a los trabajadores. Los estructuralistas ; 1 
ven la organization como una unidad social grande y 
compleja, en la cual se integran muchos grupos socia- jf. 
les. La Teoria de las relaciones humanas enfoco las 
relaciones informales entre los trabajadores y supervi- fj 
sores, descuidandose de las relaciones formales o de \ 
la articulation de esas con las relaciones informales. j 
En su esencia, no hubo esfuerzo sistematico para unir || 
los dos conjuntos de factores. Una de las contribucio- M 
nes de la Teoria estructuralista fue intentar relacionar 
las relaciones formales e informales dentro y fuera de |j 
la organization. Los estructuralistas no alteran ios | 
conceptos.de la organization formal e informal. La or- j 
ganizacion formal se refiere al estandar de organiza- 5 
cion determinado por la administracion: el esquema de 
division de trabajo y poder de control, las reglas y re¬ 
glamentos, el control de calidad, etcetera. La organi- \ 
zacion informal se refiere a las relaciones sociales que 
se desarrollan espontaneamente entre las personas, 
por encima y ademas de la formal. 20 :i 

1. El enfoque multiple: organizacion 
formal e informal 

Mientras la Teoria ciasica se concentraba en la. organi¬ 
zation formal y la Teoria de las relaciones humanas so- 
Tamente se concentraba en la organizacion informal. 
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RJf los estructuralistas intentaban estudiar la relation en- 
tre ambas organizaciones: la formal y la informal, den- 
tro de un enfoque multiple. 

jj La Teoria estructuralista enfoca el problema de las 
Pji-relaciones entre la organization formal y la informal. 

En ese sentido, el estructuralismo es una sintesis de la 
pH,- Teoria ciasica (formal) y de la Teoria de las relaciones 
pfc humanas (informal): "encontrar equilibrio entre los 
Ml elementos racionales y no rationales de la conducta 
§S. humana constituye el punto principal de la vida, de la 
Spf' sociedad y del pensamiento moderno; constituye el 
If problema central de la Teoria de las organizaciones". 21 

Esa perspectiva amplia y equilibrada que incluye la 
%' organizacion formal y la organizacion informal con- 
' juntamente motiva el desarrollo de un estudio no va- 
lorativo (ni a favor de la administracion ni a favor del 
Ife. obrero) y amplia su campo con la finalidad de incluir 
pi todos los elementos de la organizacion. 

if 2. El enfoque multiple: recompensas 
111 materiales y sociales 

|j|! En cuanto a las recompensas utilizadas por la organi- 
|p zacion para motivar a las personas, los estructuralistas 
||l| combinan los estudios de la Teoria ciasica y de las rela- 
H! ciones humanas. 22 Tanto el enfoque de la Teoria ciasica 
• como el de la Teoria de las relaciones humanas son 
parciales. El significado de las recompensas salariales 
y sociales y todo lo que se incluye en los simbolos de 
• position (tamafio de la mesa o de la oficina, autos de la 
empresa, etcetera) es importante en la vida de cual- 
|!|. quier organization. 

|| 3. El enfoque multiple: los diferentes 
I! enfoques de la organizacion 

If Para los estructuralistas, las organizaciones pueden 
'k> concebirse segun dos diferentes concepciones: modelo 
|§| racional y modelo del sistema natural (vease tabla 12.1 
de la siguiente pagina). 23 


NQTAl INTERESANTE 


Saber usar las recompensas 

Para que las recompensas sociales y simbolicas sean 
; eficientes, quien recibe debe estar identificado can la 
organization que las concede. Los sfmbolos y significa- 
dos deben apreciarse y compartirse por los demas, co¬ 
mo esposa, colegas, amigos, vecinos, etcetera. Por 
esas razones, las recompensas sociales son menos efi¬ 
cientes con los eqipleados de posiciones mas bajas 
que con Ids de posiciones mas alias. Para ei obrero, por 
j, ejemplo, un reconocimiento oficial puede ser motivo de 
r . rtdiculez por los colegas. A pesar de que las recompen.- 
sas sociales son importantes, ellas no reducen la im- 
|. portancia de tas recompensas materiales y salariales. I 


1. Modelo racional de la organizacion. Concibe la orga¬ 
nizacion como un medio deliberado y racional de 
alcanzar metas conotidas. Los objetivos organi- 
zacionales son explicitos (como maximizar las 
utilidades) y todos los aspectos y componentes 
de la organizacion son deliberadamente seleccio- 
nados en funcion de su contribution al objetivo, 
y las estructuras organizacionales son deliberada¬ 
mente cuidadas para alcanzar la mas alta efitien- 
cia, los recursos son adecuados y acomodados de 
acuerdo con un plan director, todas las acciones 
son apropiadas e iniciadas por planes y sus resui- 
tados deben coincidir con los planes. De donde 
adviene el enfasis en la planeacion y en el con¬ 
trol. Todo en la organizacion esta sujeto al control 
y ese se ejerce de acuerdo con un plan director 
que relaciona las causas y los efectos del modo 

.... mas economico. Las partes de la organization 
son sumisas a una red monolitica de control. En 
esas condiciones, la organizacion funciona como 
un sistema cerrado de logica que excluye la incer- 
tddumbre. 2 ' 1 El modelo racional de organizacion 
incluye el enfoque de la Administracion cientffi- 
ca en la cual la unica incognita en la ecuacion 
era el operador liumano, razon por la cual la ad¬ 
ministracion se concentraba en el control sobre 
el. Incluye tambien el modelo burocratico de We¬ 
ber en el cual toda contingencia se preve y se ma- 
nipula por especialistas orientados por reglas, 
mientras las influencias ambientales bajo la forma 
de clientes se controlan por el tratamiento imper¬ 
sonal de la clientela a traves de reglas estandari- 
zadas. 

2. Modelo natural de organizacion. Se concibe la or¬ 
ganization como un conjunto de partes interde- 
pendientes que constituyen el todo: cada parte 
contribuye con algo y recibe algo del todo, lo cual, 
a su vez, es interdependiente con un ambiente 
mas amplio. EI objetivo basico es la superviven- 
cia del sistema: las partes y los modos como se 
vinculan mutuamente en interdependence se 
determinan a traves de procesos evolutivos. El 
modelo de sistema natural busca hacer todo fun- 
cional y equilibrado, lo que permite que ocurran 
disfunciones. La autorreglamentacion es el meca- 
nismo fundamental que espontanea o natural- 
mente gobiema las relaciones entre las partes y 
sus actividades, manteniendo el sistema equili¬ 
brado y estable ante las perturbaciones prove- 
nientes del ambiente extemo. El modelo de sistema 
natural presume una interdependence con un 
ambiente incierto, fluctuante e imprevisible, exis- 
tiendo un delicado equilibrio de las complica- 
das interdependencias dentro del sistema o 
entre el sistema y el ambiente. En esos terminos. 
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TABLA 12.1. El madelo racional y el modelo natural. 



Sistema cerrado 


• Vision enfocada solamente en las partes 
mtemas del sistema, con entasis 
en'laplaneacidn y el control 

• Expectativa de certeza 

y de imprevisibilidad. " - ;V ' 


• Administracidncientfflca 'de Taylor. & 

• Teoria cltisfca de Fayol. 

- ' 

• Teoria de la burocracia de Weber. ,/ r . 


* Vision enfocada en el sistema .y su 
interdependencia con el ambiente. 

• Expectativa de incertidumbre 
y de imprevisibilidad. 


Sistemiabierto 


• Modernas teorias de la administraciori^ 
fundamerifadas en la Teoria de sistemas. 


el concepto de sistema cerrado se toma inade- 
cuado y los intentos planeados de controlar o re¬ 
gular el sistema natural lleva a consecuencias 
indeseables y no planeadas porque perturban el 
delicado equilibrio. El sistema natural esta abier- 
to a las influences ambientales y no puede tra- 
tarse como un esquema de completa certeza ni 
controlado. Su conducta no se gobiema por una 
red de control, pries se determina por la action 
del ambiente. Obedece a una logica de sistema 
abierto. El modelo de sistema natural trae, como 
consecuencia, el inevitable surgimiento de la or¬ 
ganization informal en las organizaciones. No 
existe ninguna organization que este cerrada al 
ambiente o enteramente de acuerdo con los pla¬ 
nes, o aun mas, que logre completo poder sobre 
todos sus miembros. 

En toda organization pueden verse elementos de 
ambos sistemas, que se oponen entre si. 

4. Enfoque multiple: diferentes niveles 
de la organizacion 

Las organizaciones se caracterizan por una jerarquia 
de autoridad, es decir, por la diferentiacion de poder, 
como vimos en el modelo burocratico de Weber. Para 
Parsons, 25 las organizaciones se enfrentan con una 
multiplicidad de problemas que son clasificados y ca- 
tegorizados para que la responsabilidad por su solu¬ 
tion sea atribuida a diferentes niveles jerarquicos de la 
organization. Asi, las organizaciones se desdoblan en 
tres niveles organizacionales (vease la figura 12.2 de la 
siguiente pagina), como se presentan a continuation: 28 

a. Nivel institucional. Es el nivel organizational mas 
elevado, compuesto de los dirigentes o de altos 
empleados. Tambien se denomina nivel estrategi- 
co, pues es el responsable por la definition de los 
principales objetivos y de-las estrategias organi- 


zationales, se enfrenta a los asuntos relacionados 
con el largo plazo y con la totalidad de la organi¬ 
zacion. Es el nivel que se relaciona con el ambien¬ 
te extemo de la organization. 

b. Nivel gerencial. Es el nivel intermedio situado en¬ 
tre el nivel institucional y el nivel tecnico, cui- 
dando de la relation y de la integration de esos 
dos niveles. Una vez tomadas las decisiones en el 
nivel institucional, el nivel gerencial es el respon¬ 
sable por la transformation en planes y en pro- 
gramas para que el nivel tecnico los ejecute. El 
nivel gerencial detalla los problemas de la capta¬ 
tion de los recursos necesarios para colocarlos 
dentro de las diversas partes de la organizacion 
y de la distribution y colocation de los productos y 
servicios de la organization. 

c. Nivel tecnico. Es el nivel mas bajo de la organiza¬ 
cion. Tambien denominado nivel operational, es 
el nivel en que las tareas se ejecutan, los progra- 
mas se desarrollan y las tecnicas se aplican. Es el 
nivel que cuida de la execution de las operacio- 
nes y tareas. Esta enfocado al corto plazo y sigue 
programas y rutinas desarrollados en el nivel ge¬ 
rencial. 

5. Enfoque multiple: la diversidad 
. de las organizaciones 

Mientras la Administration dentifica y la Escuela de 
las relaciones humanns se enfocaron hacia las fabri- 
cas, el enfoque estructuralista amplio el campo del ana- 
lisis de la organizacion, con la finalidad de incluir otros 
tipos diferentes de organizaciones ademas de las fabri- 
cas: organizaciones pequenas, medianas y grandes, pu- 
blicns y privadas, empresas de los mas diversos tipos 
(industrias o productoras de bienes, prestadoras de ser¬ 
vicios, comerciaies, agrfcotas, etcetera), organizaciones 
militares (ejercito, marina, aeronautics), organizacio¬ 
nes religiosas (Iglesia), organizaciones filantropicas, 
partidos politicos, carceies, sindicatos, etcetera. 27 



NOTAINTERESAN i 


SNOTMINTERESANTE 


Capitulo 12 • Teoria estructuralista de ia administracion 


Nivel Institucional 


Nivet gerencial: 


Nivei tecnico 


Rgura 12.2. Los tres niveles organizacionales segiin Parsons. 


Ademas del analisis intemo de las organizaciones, 
los estructuralistas inauguraron la preocupacion con el 
analisis interorganizacional. El analisis de la conducta 
interorganizacional se hizo significativo a partir de la 
creciente complejidad ambiental y de la interdependen- 
tia de las organizaciones. 30 Hasta entonces, los autores 
no se habian preocupado con el ambiente organizatio¬ 
nal como una unidad de observation y analisis. 31 Esa 
negligencia en cuanto a las relaciones interorganiza- 
cionales sorprende aun mas cuando se observa que las 
organizaciones formales estan involucradas en un am¬ 
biente compuesto por otras organizaciones y que se 
controia por un complejo de normas, valores y colecti- 
vidades de una sociedad mas grande. La relation entre 
la organizacion y su ambiente revela el grado de de¬ 
pendence de la organization respecto a los eventos 
extemos. Recientemente el campo de la teoria organiza¬ 
tional fue ampliado con investigaciones sobre relacio¬ 
nes interorganizacionales. El analisis de las relaciones 
interorganizacionales parte de la presuposicion de que 
la organizacion fundona en la base de transactions 
con otras organizaciones que promueven la interaction 
entre las organizaciones. Y provoca una fuerte interde¬ 
pendence entre ellas. Cada organizacion iriferactua 
con su ambiente extemo y con las otras organizaciones 
en el contenidas. 


Las organizaciones complejas 

A partir del estructuralismo, la administration no se hi¬ 
zo mas restricta a las fabricas, pero se extendid a to- 
dos los tipos posibles de organizaciones. Ademas, 
toda organizacion, a medida que crece, se hace com- 
pleja y exige una adecuada administracion. Las orga¬ 
nizaciones complejas, por sus caracteristicas de 
tamaho y complejidad, pasaron a ser del interes de los 
estructuralistas. 28 


Analisis infra e interorganizacional 

Los estructuralistas ampliah\.ese enfoque limitado y 
restrictive y se preocupan tambien por los fenomenos 
que ocurren fuera de las organizaciones, pero que 
afectan los fenomenos que ocurren dentro de ellas. 
Los fenomenos internes son, mas bien, comprendidos 
cuando se conocen los fenomenos externos que los 
provocaron. Asf, los estructuralistas se basan en un 
enfoque de sistema abierto y utilizan el modelo natu¬ 
ral de organizacion como base de sus estudios. El 
analisis organizational se. realiza a traves de un en¬ 
foque multiple, es decir, a;traves del analisis intraor- 
ganizaciona! (fenomenos internos) y del analisis 
interorganizacional (fenomenos extemos en funcion 
de las relaciones de la'organizacidn con otras organi¬ 
zaciones del ambiente)/ 23 


Tipologia de las organizaciones 


riabilidad. Sin embargo, ellas presentan caracteristicas 


6. Enfoque multiple: analisis interorganizacional 

lodas las teorias administrativas anteriores se preocu- 
paron con fenomenos que ocurren dentro de la organi¬ 
zacion. Tanto fue asi que esas teorias son criticadas por 
el hecho de haber adoptado un enfoque de sistema ce¬ 
rrado, o sea, por el hecho de utilizar el modelo racio¬ 
nal de organization como base de sus estudios. 


que permiten ciasificarlas en clases o tipos. Las clasifi- 
caciones o taxonomfas* (denominadas tipologicis de Ins 
organizaciones) permiten un analisis comparative de 
las organizaciones a traves de una caracterfstica co- 
mun o de una variable relevante. 



"La palabra laxonomia se utiliza aquf como sinonimo de clnsifiaician 
o tipologia. 








INVOLUDRAMIEMTO. 

;:PEBSOfIflL|^M 


PEHMANENCrA! DE¬ 
LOS PARTICIPANTES- 
POR MEDIO DE. " ■' 


TiFOS- 

I DEORGANIZflCIOHES; TIPOS OEPQOEFT CONTROL UTILIZAm 


•PAHTICIPAMTESI 


ejemplqs: 
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!§§ (como de amor y aceptacion). Es el control moral 
y etico, por excelenda, y se basa en la conviction, 
bid en la fe, en la creenda y eri la ideologia. La utiliza- 
i -hi don del control normative corresponde al poder 
grii normativo-social o al poder normative. 

: T, Cada tipo de control provoca un patron de obediencia 
in fundon del tipo de interes en obedecer al control. Asi, 
existen tres tipos de interes o de involucramiento de los 
partidpantes de la organization (vease la figura 12.3): 

- 1 a. Alienante. El individuo no esta psicologicamente 
Ip* - interesado en participar; sin embargo, se coaccio- 
na y se fuerza a permanecer en la organization, 
b. Calculador. El individuo se siente interesado en la 
| c medida en que sus esfuerzos tengnn una ventaja 
_" L o compensation economica inmediata. 

" :1 C. Moral. El individuo atribuye valor a la mision de 
la organization y al trabajo dentro de ella, cum- 
pliendo de la mejor manera posible porque le 
jf^- 1 atribuye valor. 


a. Organizaciones coercitivas. El poder se impone por 
la fuerza fisica o controles basados en premios o 
castigos. Ublizan la fuerza (latente o manifiesta) co¬ 
mo el principal control sobre los partidpantes de 
nivel inferior. El involucramiento de los partici- 
pantes tiende a ser "alienador" en relacidn con los 
objetivos de la organization. Las organizaciones 
coercitivas incluyen ejemplos como campos de con¬ 
centration, carceles, institutiones penales, etcetera. 

b. Organizaciones utilitarias. El poder se basa en el 
control de los incentivos economicos. Utilizan la 
remuneration como base principal de control. 
Los partidpantes de nivel inferior contribuyen 
para la organization con un involucramiento 
"calculado", basado en los beneficios que espe- 
ran obtener. Las empresas y el comercio estan in- 
cluidos en esta clasificacion. 

c. Organizaciones normativas. El poder se basa en el 
consenso sobre objetivos y metodos de la organiza¬ 
tion. Utilizan el control moral como la principal in¬ 
fluence sobre los partidpantes, porque esos tienen 
un elevado involucramiento "moral" y motiva¬ 
tional. Las organizaciones normativas se llaman 
"voluntarias" e incluyen iglesias, universidades, 
hospitales y organizaciones politicos y sociales. 


PEACE WORLD 

Elisa Bueno necesita adoptar dos tipos de enfoque en la 
conduction de la PW: e! interno y e! externo. De! lado in¬ 
terne, ella necesita incrementar las operaciones de la en- 
tidad, extraer e! maximo posible de los recursos 
disponibles, aumentar la motivation de los voluntaries 
distantes que se dedican espontaneamente a la causa 


del combate a la pobreza y estar presente en toda la 
extension geografica cubierta por la entidad. Del lado ex¬ 
terno, necesita crear nuevas sociedades con otras orga¬ 
nizaciones, incrementar las sociedades ya existentes y 
alcanzar los objetivos propuestos por la organization. 
iComo podria usted ayudar a Elisa? # 


Las unidades sociales controlan a sus miembros. 
Las organizaciones, como unidades sociales con la 
finalidad especifica, son unidades artificiales: son 
planeadas y deliberadamente estructuradas; revisan 
constantemente sus realizaciones y se reestructuran 
segun sus resultados. En ese sentido, difieren de las 
unidades sociales naturales, como familia, grupos et- 
nicos o comunidad. La artificialidad de las organiza¬ 
ciones es una caracteristica que se derive de dos factores: 
la preocupacion con la realization y la tendencia a ser 
mas complejas que las unidades naturales. En las orga¬ 
nizaciones, el control informal no es adecuado, pues 
no se puede confiar en la identification de sus partici¬ 
pates con las tareas que deben realizar. Por esa ra- 
zon, las organizaciones imponen una distribucidn de 
recompensas y sanciones para garantizar obediencia a 
sus normas, reglamentos y ordenes. Razon por la cual 
existen los medios de control. Para Etzioni, los medios 
de control utilizados por la organization se pueden 
clasificar en tres categorias: control fisico. control mate¬ 
rial o control simbdlico. 33 


El uso de tlpologias 

Can la tipologia (como en cualquier esquema de clasi¬ 
ficacion) se sacrifice la individuaiidad para alcanzar 
una razonable cantidad de agrupaciones genericas 
que facilifa la comparacibn. La tipologia presenta la 
ventaja de reducir la variedad y permitir analisis com- 
parativos. La adoption de tipologfas no es reciente en 
el. campo de las organizaciones. El hecho de que se 
clasifiquen las empresas en tipos segun su tamano 
(empresas pequerias, medianas y grandes), o su na- 
turaieza (empresas primarias o de base, secundarias 
a de transformation y terciarias o de servicios), o su 
mercado (industries de bienes de capital o de bienes 
de consume), o adn su dependence (empresas publi- 
cas o empresas privadas) bien lo demuestra. 


La tipologia de organizaciones de Etzioni 34 (vease la 
labia 12.2) clasifica las organizaciones con base en la uti¬ 
lization y el significado de la obediencia, como se pre¬ 
senta a continuation: 


Tipo de poder 
uUlizado: 


Normativo 


Para faciiitar el analisis comparative de las organi- 
zaciones, los estructuralistas desarrollan tipologfas de 
organizaciones para clasificarlas conforme ciertas ca- 
racteristicas distintivas. 


Utilitario 


a. Control fisico. Es el control que se basa en la apli- 
cacion de los medios fisicos o de sanciones o 
amenazas fisicas. El control fisico busca hacer 
que las personas obedezean por medio de ame¬ 
nazas de sanciones fisicas, de la enaction, de la 
imposition, de la fuerza y del miedo de las con- 
secuencias. La motivation es negativa y se basa 
en castigos. Corresponde al poder coercitivo. 

b. Control material. Es el control que se basa en la 
aplicacion de medios materiales y de recompen¬ 
sas materiales. Las recompensas materiales se 
constituyen de bienes y de servicios ofrecidos. La 
concesidn de simbolos (como dinero o salario) 
que permiten adquirir bienes y servicios se clasi- 
fica como material, porque el resultado para 
quien lo recibe es semejante al de medios mate¬ 
riales. Es el control que se basa en el interes, en-Ja 
ventaja deseada y en los incentivos economicos y 
materiales. 

c. Control iturmutivo. Es el control que se basa en sim- 
bolos puros o en valores sociales. Existen simbolos 
normativos (como de prestigio y estima) y sociales 


Coercitivo 


1. Tipologia de Etzioni 

Segun Etzioni, las organizaciones poseen las siguien- 
tes caracteristicas: 32 


Alienante 


Calculador 


Moral 


Figura 12.3. Comportamiento de los partidpantes. 


a. Division de trabajo y atribucion de poder y responsa- 
bilidades. De acuerdo con una planearion inten¬ 
tional para intensificar la realization de objetivos 
especificos. 

b. Centro de poder. Controlan los esfuerzos combina- 
dos de la organization y los dirigen hacia sus ob¬ 
jetivos; esos centros de poder necesitan tambien 
reexaminar continuamente la realization de la 
organization y, cuando sea necesario, reordenar 
su estructura, con la finalidad de aumentar su 
eficiencia. 

c. Sustitucian del personal. Las personas pueden ser 
dimitidas o sustituidas por otras personas para 
sus tareas. La organization puede recombinar su 
personal a traves de transferences y promociones. 


TABLA 12.2. Tipologia de Etzioni. 


.Coercitivas 


Coercitivo: 


Premios y castigos Coaccion, Imposicibn, Alienador, con base: 

fuerza, amenaza, miedo en el terrier 


Prisiones y peniten- 
ciarias ’ : 


Incentivos econbmicas Interes,‘vcmaja perclbida Calculador._Busqueda Empresas en general: 
: '. . V- de ventajas' • 
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La tipologia de Etzioni enfatiza los sistemas psicoso- 
dales -de las organizaciones. Su desventaja es dar poca 
consideration a la estructura, tecnologfa utilizada y al 
ambiente extemo. Se trata de una tipologia sen cilia, unidi¬ 
mensional y basada exclusivamente en tipos de control. 

2. Tipologia de Blau y Scott 

Las (apologias de organization se basan en caracteristi- 
cas y dimertsiones comunes a varies organizaciones, 
como si existieran en el vacio. Las organizaciones estan 
insertadas en comunidades y las relaciones entre los 
miembros de la organization, de un lado, y el publico, 
los clientes y las instituciones extern as, de otro, son aspectos 
importantes que las tipologias anteriores omitieron. Es 
necesario considerar que las organizaciones existen para 
propordonar beneficios o resultados para la comunidad. 
Blau y Scott presentan una tipologia de las organizaciones 
(vease la tabla 12.3) basada en el benefidario prindpal 
(prindpio del "cut bom”), o sea, quien se benefida con la 
organization. Los beneficios para la parte prindpal cons- 
tituyen la esenda de la existenda de la organization. 35 

Para Blau y Scott existen 4 categorias de participan- 
tes que se benefician de una organization formal: 


b. Organizaciones de intereses corner dales. En que los 
propietarios o actionistas son los principals be¬ 
neficiaries de la organization, como ocurre en la 
mayor parte de las empresas privadas, sean so¬ 
ciedades anonimas o sociedades de responsabili- 
dad limitada. 

c. Organizaciones de servicios. En que un grupo de 
clientes es el benefidario principal. Ejemplos: 
hospitales, universidades, escuelas, organizacio¬ 
nes religiosas y agencias sociales. 

d. Organizaciones de Estado. En que el benefidario es 
el publico en general. Ejemplos: organization mi- 
litar, correos, instituciones juridicas y penales, se- 
guridad publica, drenaje, etcetera. 

La tipologia de Blau y Scott tiene la ventaja de enfa- 
tizar la fuerza del poder y de la influencia del benefi- 
ciario sobre las organizaciones al punto de condicionar 
su estructura y objetivo. La clasificacion basada en el 
"cui borio" proporciona un mejor agrupamiento natu¬ 
ral de las organizaciones con objetivos similares. 

De la misma manera que ocurre con la tipologia de ? 
Etzioni, la clasificacion de Blau y Scott no provee infor- 
macidn al respecto de las diferentes tecnologias, es- 


a. Los propios miembros de la organization. 

b. Los propietarios, dirigentes o actionistas de la or¬ 
ganization. 

c. Los clientes de la organization. 

d. El publico en general. 

En funcion de esas categorias de benefidario princi¬ 
pal que la organization dene como meta atender, exis¬ 
ten cuatro tipos basicos de organizations: 

a. Asociaciones de beneficios mntuos. En que el benefi- 
ciario principal son los propios miembros de la 
organization, como las asociaciones profesiona- 
les, las cooperativas, los sindicatos, los fondos 
mutuos, los corisorcios, etcetera. 


tructuras o sistemas psicosotiales y administrativos 
existentes en las organizaciones. Se trata tambien de 
una tipologia sencilla y unidimensional. 

EJERCICIO Como enfocar las empresas 
ampllamente 

Paulo Natan salio de la Universidad hace 30 anos. Siem- 
pre trabajo dentro de los estandares que habia aprendi- 
do de la Teoria clasica, neoclasica, de las relaciones 
humanas y de la burocracia. Ahora, su experiencia pro- 
fesional frente a los problemas actuales le indica que es 
necesario un nuevo enfoque de la empresa que dirige. 
iComo podria usted mostrar a Paulo los diferentes en- 
foques multiples de los estructuraiistas? © 



TABLA 12.3. Tipologia de Blau y Scott. 



ties propios miembros de la organization! 


Asaciacion de beneficiaries mutuos 


Asociaciones profesionaies. cooperativas, 
sinu'icaios, fondas rnutuos, consorcios,. etc etera. 

Sociedades anonimas o empresas familfares , 

Hospitales, Universidades. organizaciones v. 
religiosas y agencias sociales, organizaciones 
fiianiropicas ' - - 

;.?'~*-y—7;;-** •*'7>- yrr-»—y—. 1 7 -T -~ 

0rgariizacforirmilttaffrseguftdad publica, correos^ 
y telenrafos, drenaje/sansamisnta’ basico,. - 


irios;cLaccfonistas de la.organizaciomfiTDrganizaciones de intereses comerciales 
• . . ' Organizaciones de servicios 


OrganizacjonasidelE5tado 


organization juridica y penal 
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Objetwos organizacionales 

Los objetivos organizacionales constituyen un campo 
„de estudios explorado por los autores neoclasicos 
(APO) y estructuraiistas. Las organizaciones son unida- 
des sociales que buscan alcanzar objetivos especificos: 
su razon de ser es servir a esos objetivos. Un objetivo 
organizational es una situation deseada que la organi¬ 
zation intenta alcanzar. Es una imagen que la organiza¬ 
tion pretende para su futuro. Si el objetivo se alcanza, 
el deja de ser la imagen orientadora de la organization 
y es incorporado a ella ,como algo real y actual. 

Cuando un objetivo se vuelve realidad, deja de ser 
el objetivo deseado. En ese sentido, un objetivo nunca 
existe; es un estado que se busca y no uno que se po- 
see. Las situaciones futuras, a pesar de ser imagenes, 
tienen una fuerza sociologica real e influyen en las op- 
ciones y relaciones de las personas. Muchas organiza¬ 
ciones poseen un organo formal destinado a establecer 
los objetivos organizacionales y sus modificaciones. En 
otras, los objetivos son establecidos por votos de los 
actionistas o de los miembros de la asamblea o aun 
por las personas que representa a los accionistas o que 
posee y dirige la organization. 

La eficiencia de una organization se mide por el al- 
cance de los objetivos propuestos. La competencia de 
la organization se mide por el volumen de recursos 
utilizados para realizar la production. La competencia 
esta conectada a los objetivos de la organization, pero 
no se confunde con ellos. La competencia crece a me- 
dida que los costos (los recursos utilizados) decrecen. 36 

Las organizaciones pueden tener, simultanea y legf- 
timamente, dos o mas objetivos. Algunas incrementan 
nuevos objetivos a los originales. En el campo acade- 
mico, por ejemplo, existen organizaciones que combi- 
nan la ensenanza e investigation. Algunos hospitales 
funcionan tambien como centres de preparation para 
medicos o como centres de investigaciones. 

Los objetivos organizacionales tienen varias funcio- 
nes, como son: 37 * 

a. La presentacion de una- situacian futura: indica la 
orientation que la organization busca seguir. De 
esa forma, establece objetivos como lineas maes- 
tras para la actividad futura de la organization. 

b. Los objetivos constituyen una fuente de legitimi- 
dad que justifies las actividades de la organiza¬ 
tion y, en verdad, hasta su propia existencia. 

c. Los objetivos sirven como estandares, a traves de los 
cuales los miembros de una organization y los ex- 
trafios a ella pueden evaluar el exito de la organi- 

■ zacion, es decir, su eficiencia y su reridimiento. ’ 

d. Los objetivos sirven como unidad de medida para 
verificar y comparar la productividad de la orga¬ 
nization. 


Los objetivos son urtidades simbolicas o ideales que 
la organization pretende alcanzar y transformar en 
realidad. Toda la organization debe buscar condicio- 
nes para mantenerse y funcionar con eficiencia. En ese 
sentido, Etzioni 38 se refiere a dos modelos de organiza¬ 
tion, como sigue: 

a. Modelos de supervivencia. Cuando la organization 
desarrolla objetivos que le permiten sencifiamen- 
te existir y mantener su continuidad; 

b. Modelo de eficiencia. Cuando la organization desa¬ 
rrolla objetivos que le permiten no solamente 
existir, sino tambien funcionar dentro de los estan¬ 
dares de creciente excelentia y competitividad. 

El establecimiento de objetivos es intentional, pero 
no siempre rational. Se trata de un proceso de interac¬ 
tion entre la organization y el ambiente. 


g NQTAilMTERESflNTE 


Categorias de objetivos organizacionales 

Existen cinco categorias de objetivos organizacionales. 39 : 

1. Objetivos de la sociedad. Relacionados con la so- 
ciedad en general, como: producir bienes y servi¬ 
cios. mantener el orden publico, crear y mantener 
valores culturales. Buscan llenar las necesidad@s 
de la sociedad. 

2. Objetivos de praduccion. Relacionados con el publi¬ 
co que entra en contacto con la organization. Ejem¬ 
plos: bienes de consumo, servicios a empresas, 
education. Se trata de tipos de production defini- 
dos en terminos de las funciones del consumidor. 

3. Objetivos de sistemas. Relacionados con la manera ! 
de funcionar de la organization, independientemen- 

te de los bienes y servicios que ella produce o de los 
objetivos que de alii resultan. Ejemplos: enfasis en 
los lucros. en el crecimiento y en la estabilidad de la 
organization. Se trata de la forma como funciona el 
sistema, independientemente de los productos o ser- ’ 
vicios que produce, lo que puede transformarse en 
el objetivo para los participantes de la organization. 

4. Objetivos de productos. Reiacionados con las ca- 
racteristicas de los bienes y servicios producidos. 
Ejemplos: enfasis en la calidad o cantidad de pro¬ 
ductos, variedad, estilo, disponibilidad, originaiidad 
o innovation de los productos. 

5. Objetivos derivados. Relacionados con los usos 
que la organization hace del poder originado enl(a§|| 
consecution de otros objetivos. Ejemplos: metas 

s ~ polfticas,. servicios comunitarios,,.programas sotiaS|§§ 

; - - Iss, programas comunitarios, polftica de inversion y- 5 

localization de las instalaciones que mejoren. la ' 
< v econamia.y el futuro de las comunidades-. Las" dr-, \ 
t-* ganizaciones crean poder que es utilizada paraJn-.- 
fiuenciar a sus propios fniembros y el ambiente. '0i 





PEACE WORLD 

La PW no tiene limites de actuation y ni barreras. Es una 
organization descentralizada y que tiene pocas agencias 
y oficinas. La pesado del trabajo se Neva a cabo en el 
campo, b sea, en las comunidades carentes con la ayu- 
da de yoluntarios que se dedican a !a solidaridad huma¬ 
ne. Una de las actividades de la PW ha sido el contacto 


Objetivos organizacionales y el ambiente 

Para los estructuralistas, existe una relation intima en-:; 
tre los objetivos organizacionales y el entorno. 42 La es- 
tructura de objetivos establece la base para la relacion 
entre una organizacion y su ambiente. El proceso ' dpi 
establecer y fijar objetivos es complejo y dinamico. La v 
organizacion no busca un unico objetivo, pues necesi- 
ta satisfacer una cantidad enorme de requisitos a elia' • 
impuestos por el ambiente y por sus participantes. En 
iugar de un objetivo, es mas apropiado/eferirse a unajg 
estructura de objetivos de la organizacion. Los objeti- 
vos no son estaticos, pues estan en continua evolu¬ 
tion, modificando las relaciones de la organizacion 
con su entorno, requiriendo una constante reevalua-. 
cion de los objetivos frente a las alteraciones del am- . j 
biente y de la organizacion. 


con empresas privadas para intensificar el voluntariado 
corporativo: hacer que las empresas y sus funclonarios 
dediquen algun tiempo a la prestation de servicios co- 
munitarios como forma de aumentar la responsabilidad 
social y la atencion a comunidades carentes. £Que suge- 
rencias !e daria usted a Elisa? 3 


El estudio de los objetivos de las organizaciones 
identifies las relaciones entre las organizaciones y la 
sociedad en general.' 10 Lo que sucede es que la sociedad 
esta siempre en constante cambio. Como las orgaruza- 
ciones son unidades sociales planificadas, orientadas 
hacia objetivos especificos, bajo el liderazgo racional y 
autoconsciente, tienen mayor inclination para el cam¬ 
bio que cualquier otra unidad social.' 11 Las organiza¬ 
ciones pueden alterar sus objetivos en el proceso de 
ajuste a problemas y situaciones emergentes e impre- 
vistas. Esas alteraciones crean nuevas necesidades de 
cambios que van a exigir ajustes adicionales. Asi, fac- 
tores intemos o extemos pueden provocar cambios en 
los objetivos organizacionales. 
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Las organizaciones viven en un mundo humano, so¬ 
cial, politico, economico. Ellas existen en un contexto 
al cual se denomina ambiente. Ambiente es todo lo que 
envuelve extemamente una organizacion. Para los es¬ 
tructuralistas, el ambiente se constituye por las dernas 
organizaciones que forman la sociedad. 

La organizacidn depende de otras organizaciones 
para seguir su camino y alcanzar sus objetivos. La in¬ 
teraction entre la organizacion y el ambiente se hace 
fundamental para la comprension del estructuralismo. 
La sociedad modema es una sociedad de organizacio¬ 
nes. Los estructuralistas critican el hecho de que conoce- 
mos mucho al respecto de la interaction entre personas, 
alguna cosa sobre la interaccion entre grupos y muy po- 
co sobre la interaccion entre organizaciones y sus am- 
bientes. Los estructuralistas traspasan las fronteras de 
la organizacion para ver lo que existe extemamente a su 
alrededor: las otras organizaciones que forman la socie¬ 
dad. La sociedad de organizaciones. As \, se preocupa 
no solo con el analisis organizational, sino tambien con 
el analisis interorganizacional. El analisis interorganiza- 
cional esta enfocado para las relaciones extemas entre 
una organizacion y otras organizaciones en el ambiente. 

Dos conceptos son fundamentales para el analisis in¬ 
terorganizacional: el concepto de interdependencia de las 
organizaciones y el concepto de conjunto organizational. 


2. Conjunto organizational 43 

El punto de partida para el estudio de las relaciones in- 
terorganizacionales es el concepto de conjunto de pape- 
Ics desarrollado por Merton 44 para analizar las relaciones 
de papel. El conjunto de papeles consiste en papeles y 
relaciones de papeles que el ocupanto de un estatus 
tiene con el fin de ocuparlo. El concepto de conjunto 
organizational es analogo al conjunto de papeles. Ca- 
dn organization o clase de organizaciones sin interac- 
ciones con una cadena de organizaciones en su ambiente. 


1. Interdependencia de las organizaciones 
con la sociedad 


Ninguna organization es autonoma o autosuficiente. 
Toda organization depende de otras organizaciones y 
de la sociedad en general para poder sobrevivir. Exis¬ 
te una interdependencia de las organizaciones con la 
sociedad en general en funcion de las complejas inter- 
acciones entre eilas. Y algunas de las consecuencias de 
esa interdependencia son: cambios frecuentes en los 
objetivos organizacionales a medida que ocurren cam¬ 
bios en el ambiente externo y un cierto control ambien- 
tal sobre la organizacion, lo que limita su libertad de 
actuation. 


Ambiente organizacional 
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formando un conjunto organizacional. La organizacion 
que sirve como punto de referentia se llama organiza¬ 
tion focal. Las relaciones entre una organizacion de en- 
foque y su conjunto organizacional se miden por el 
conjunto de papeles de su personal de frontera, es de¬ 
ar, por su personal que esta enfocado extemamente pa¬ 
ra el contacto o la conexion con otras organizaciones. 
De esa forma, los estructuralistas inaugur an un nuevo 
ciclo en la teorfa administrativa: el gradual desprendi- 
miento de aquello que ocurre dentro de las organiza¬ 
ciones para aquello que ocurre fuera de eilas. El enfasis 
sobre el ambiente empieza en este punto. 


Estrategia organizacional 

Al lado de los autores neoclasicos, los estructuralistas 
tambien desarrollan conceptos sobre estrategia organi- 
7,-u-innaI. tomando en cuenta el enfasis en el ambiente v 


b, Ajuste o negotiation. Es una estrategia que busca 
negociaciones para un acuerdo en cuanto al cam¬ 
bio de bienes o servicios entre dos o mas organi- 
zationes. Incluso cuando las expectativas son 
estabies, la organizacion no puede suponer la 
continuidad de las relaciones con proveedores, 
distribuidores, obreros, clientes, etcetera. El ajus¬ 
te es la negotiation en cuanto a una decision so¬ 
bre la conducta futura que sea satisfactorio para 
los involucrados. El ajuste periodico de relacio¬ 
nes ocurre en los acuerdos coiectivos sindicales, 
en las negociaciones con proveedores o con com- 
pradores, etcetera. Al contrario de la competen- 
cia, el ajuste involucra interaction directa con 
otras organizaciones del ambiente y no con un 
tercer partido. El ajuste invade y suaviza el pro¬ 
ceso real de decision. 

c. Cooptation a coopcion. Es un proceso para absor¬ 
ber nuevos elementos extrahos en el liderazgo o 


en la interdependencia entre organization y ambiente. 
La estrategia se concibe como la forma por la cual una 
organization se enfrenta con su ambiente para alcanzar 
sus objetivos. Para enfrentarse a su ambiente y al¬ 
canzar sus objetivos, cada organization desarrolla es- 
trategias. 

Las organizaciones pueden adaptarse y cambiar pa 7 
ra cumplir requisitos ambientales o pueden alterar el 
ambiente de forma que este se adecue a las capacida- 
des de eilas. 45 La primera altemntiva es adaptativa, 
mientras que la segunda constituye un proceso politi¬ 
co de influenciar o negociar con el ambiente externo en 
lugar de reaccionar al mismo. El mercado recibe el 
nombre de ambiente, como una arena abierta para 
abrir la organization a una gamn mucho mas amplia 
de agentes y fuerzas. La estrategia organizacional es la 
forma deliberada de hacer maniobras para administrar 
sus intercambios y relaciones con los diversos intere- 
ses afectados por sus acciones..- 

Para los estructuralistas existen estrategias de com- 
petencia y de cooperation: 46 

a. Competencia. Es una forma de rivalidad entre dos 
o mas organizaciones frente a la mediation de un 
tercer grupo. En el caso de organizaciones indus- 
triales, el tercer grupo puede ser el comprador, o 
proveedor u otros. La competencia es un compie- 
jo sistema de relaciones e involucra la disputa 
por recursos (como clientes o compradores o aiin 
miembros potenciales). La competencia es un 
proceso por e! cual la election del objetivo por la 
organizacion se controla, en parte, por el ambien¬ 
te, de donde se origina la necesidad de disputa 
debido a la rivalidad por los mismos recursos. La 
competencia no siempre involucra interaccion 
directa entre fas partes rivales. 


en el esquema de toma de decisiones de una or¬ 
ganizacion, como un recurso para impedir ame- 
nazas externas a su estabilidad o existencia. 47 A 
traves de la cooptation, la organizacion trae hacia 
dentro elementos que vienen de otras organiza¬ 
ciones potencialmente amenazadoras para com- 
partir su proceso politico de toma de decisiones y 
alejar posibles represalias. La cooptation es la 
aceptacion de representantes de otras organiza¬ 
ciones (como bancos acreedores o instituciones 
financieras) por el grupo dirigente de una organi¬ 
zacion. Ayuda en la integration de partes hetero- 
geneas de una sociedad compleja y limita la 
arbitrariedad de la organization en la election de 
sus objetivos. 

d. Coalition. Se refiere a la combination de dos o 
mas organizaciones para alcanzar un objetivo co- 
mun. Se trata de una forma extrema de condicio- 
namiento ambiental de los objetivos de una 
organizacion. Dos o mas organizaciones actuan 
como una unica en relacion con determinados 
objetivos, principalmente cuando hay necesidad 
de mas apoyo o recursos que no son posibles pa¬ 
ra cada organizacion aisladamente. La coalition 
exige un compromiso de decision conjunta de ac¬ 
tividades futuras y, asi, limita decisiones arbitra- 
rias o unilaterales. Es una forma de control social. 

Al contrario de la competencia, las otras tres estra¬ 
tegias ( ajuste , cooptation y coalition) son subtipos de la 
estrategia cooperativa. Las estrategias cooperativas re- 
quieren la interaccion directa entre las organizaciones 
del ambiente. 

Asi, para los estructuralistas, la estrategia es una 
funcion de la politics organizational: 48 
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a. Las organizaciones son coaliciones de varios in- 
dividuos y grupos de interes. 

b. Existen diferencias duraderas entre los miembros 
de coalidones en terminos de valores, creendas, in- 
formadones, interes y percepdones de la realidad. 

C. La mayor parte de las dedsiones importantes in- 
volucra la distribution de recursos escasos (quien 
obtiene que). 

d. Recursos escasos y diferencias duraderas dan al 
conflicto un papel central en la dinamica organi- 
zacional y hacen del poder el recurso mas impor- 
tante de la organization. 

e. Metas y decisiones emergen de transacciones, ne- 
gociaciones y maniobras en busca de posidones 
entre los diferentes interesados. 

Para los estructuralistas, la estrategia no es produc- 
to de un unico arquitecto, pero el resuitado de la ac¬ 
tion de varios agentes y coaliciones de agentes para 
alcanzar sus propios intereses y agendas . -19 Los grupos 
de subordinados pueden entrar en los procesos de de¬ 
termination y distorsion de estrategias. En esencia, la 
estrategia permite disenar la estructura del poder exis¬ 
ten te en la organizacion. 


Conflictos organizacionales 

^V.'Av tv; lrr.: i ! i/*-i: 4'/; :V- it/W ^ ^ ” v ^ >-V;: i: i; u v -j ^ 

Los estructuralistas no estan de acuerdo con que haya 
armorua de intereses entre patrones y empleados (co- 
mo afirmaba la Teorfa clasica) o en que la administra- 
cion deba preservar esa armorua a traves de una actitud 
comprensiva y terapeutica (como afirmaba la Teorfa de 
las relaciones humanas). Ambas teorfas poruan fuera 
de discusion el problema del conflicto que se deriva de 
su caracter prescriptivo . 50 Para los estructuralistas, los 
conflictos (a pesar de que no todos son deseables) son 
elementos generadores de los cambios y de la innova- 
cion en la organizacion. 

Conflicto significa la existenda de ideas, sentimien- 
tos, acti hides o intereses antagonicos y colindantes 
que pueden chocar. Siempre que se habia de acuerdo. 


aprobacion, coordination, resolution, unidad, consen- 
timiento, consistencia o armorua, se debe recordar que 
esas palabras presuponen la existenda o la inminencia 
de sus opuestos, como desacuerdo, desaprobacion, di- 
sensidn, desentendimiento, incongruenda, discordanda, 
inconsistencia, oposiddn (lo que significa conflicto). El 
conflicto es condition general del mundo animal . 51 
El ser humano sob resale entre los animales por la ca- 
pacidad de atenuar el conflicto, a pesar de que no siem¬ 
pre puede eliminarlo. La sociedad y la civilization 
(requisito basico de la vida humana) son viables grar 
das al grado de congruencia de objetivos entre las per r . 
sonas a traves de mecanismos o reglas que impongan 
orden y acomodo. 

Las fuentes de cooperation residen en las similitu¬ 
des de intereses (reales o supuestos) entre individuos 
y organizaciones. Las fuentes de conflictos se localizan 
en alguna divergencia real o supuesta de intereses. 
Existe un continuum que va desde una colision frontal 
de intereses y completa incompatibilidad, en un extre- 
mo, hasta intereses diferentes, pero no incompatibles, 
en otro extreme (vease la figura 12.4). -. 3 

Conflicto y cooperacion son elementos integrantes 
de la vida de una organizacion. Ambos se tratan en las 
teorfas administrativas redentes. Las teorfas anteriores 
ignoraron el problema entre conflicto y cooperacion. 
Hoy, se considera cooperacion y conflicto como dos as- 
pectos de la actividad social, o, aiin mas, dos lados de 
una rnisma moneda, ya que ambos estan inseparable- 
mente conectados entre sf. Tanto que la resolucion del 
conflicto es mucho mas vista como una etapa del es- 
quema "conflicto-cooperacion" que un "final del con¬ 
flicto". El propdsito de la administracion debe ser el de 
obtener la cooperacion y sanar conflictos, o sea, crear 
condiciones en que el conflicto (parte integrante de la 
(vida de la organizacion) pueda controlarse y dirigirse 
hacia canales utiles y productivos. 52 - 

En situaciones de conflicto, las posibles respuestas 
de un grupo (o de una persona) pueden colocarse en 
una escala general, variando desde metodos de supre- 
sion total y parcial hasta metodos de negotiation y so¬ 
lution de probiemas, dentro de un continuum expresado 
como se presenta en la figura 12.5. 









", - ' Completa . 

tincbmpatlbilidad "|fft 

'•fi %-.v fhr 7v'.i t >/ % de interes • .. 




Intereses 
diferentes, pero 
no necesarlamente 
incampatibles 
t 



1 




... 1 

, . 

1 

- Colision frontal 




Hivalldad. 

competencia - ■ . 

' ' -j " 


Figura 12.4. El continuum do las iuentes.de conflicto'. 


Capitulo 12* Teoria estructuralista de la administracion 


263 


Parcialmente destiuctiv/as i 


~ IT " * - " "■ > c „ > i, 

pSuprasidn"./^ ; :: .Guerratatal; Gueno pqrcbl - *} Wogociad&vjjt 


Metodos aniiguas - Metodos modemos 




Figura 12.5. Situaciones de conflicto y metodos de resolucion. 


Los estructuralistas indican importantes fundones so- 
dales del conflicto y no estan de acuerdo con su represion 
artificial. A traves del conflicto se puede evaluar el poder 
y el ajuste del sistema de la organizacion a la situation 
real y, asf, alcanzar la armorua en la organization. El con¬ 
flicto genera cambios y provoca innovaciones en la medi- 
da en que las soludones se alcanzan. Aun mas, esas 
soiuciones constituiran la base de nuevos conflictos 
que generaran nuevos cambios, los cuales provocaran 
otras innovaciones, y asf sucesivamente. Si se encubre 
el conflicto y se sofoca, este buscara otras formas de ex- 
presion, como abandono del empleo o aumento de ac- 
cidentes, que, al fin de cuentas, presentan desventajas 
tanto para el individuo como para la organization . 53 

Existen tipos de situaciones dentro de las organiza¬ 
ciones que provocan conflictos, y estas son: 

1. Conflicto entre la autoridad del especialista 
(conocimiento) y la autoridad administrativa 
(jerarquia) 

Una de las situaciones conflictivas tfpicas es la tension 
impuesta a la organization por la utilization del cono¬ 
cimiento: como crear, cultivar y aplicar el conocimiento 
sin arruinar la estructura jerarquica de la organizacion. 
El conocimiento trae conflictos con la jerarquia . 34 

Etzioni sugiere tres tipos de organization , 55 del punto 
de vista de como se organiza el conocimiento: 

a. Organizaciones especializadas. Como universida- 
des, escuelas, organizaciones de investigation, 
hospitales, por ejemplo, en los cuales el conoci¬ 
miento se crea y se aplica en la organizacion creada 
especialmente para ese objetivo. Las organizacio¬ 
nes especializadas emplean especialistas con 
gran preparation profesional y que se dedican a 
la creation, divulgation y aplicacion del conoci¬ 
miento. La gestion la ejerce el tecnico (el maestro 
como director de la escuela, el medico como diri- 
gente del hospital, etcetera), mientras la estructura ' 
administrativa sirve como mero apoyo secunda- 
rio, o sea, como staff. 

b. Organizaciones no especializadas. Como empresas y 
el ejercito, por .ejemplo, en que el conocimiento es 


instrumental y secundario para el alcance de los 
objetivos. La gestion se ejerce por el administra- 
dor, quien se identifica con los objetivos globales, 
mientras la estructura tecnica es secundaria o sub- 
altema. 

c. Organizaciones de servicios. Como empresas espe¬ 
cializadas en consultorfa o asesorfa, centros de 
investigacion y desarrollo, por ejemplo, en los 
cuales los especialistas reciben instrumentos y re¬ 
cursos para su trabajo, pero no son empleados de 
la organization y ni siquiera estan subordinados 
a los administradores, a no ser por medio de con- 
tratos de asesorfa o de prestation de servicios. 

Los conflictos entre los especialistas y los adminis¬ 
tradores ocurren de la siguiente manera en esos tipos 
de organizaciones : 36 

a. Organizaciones especializadas. La relation entre 
cuerpo de auxiliares y la especializacion, y entre 
jerarquia y administracion se invierte en ese tipo 
de organizacion. Los administradores atienden 
las actividades secundarias en relation con los 
objetivos de la organizacion: administran medios 
para la actividad principal,-que se desempeha 
por los especialistas. Los especialistas tienen la 
principal autoridad, mientras que los adminis¬ 
tradores tienen la autoridad secundaria de cuer¬ 
po de auxiliares. La decision final descansa en las 
manos de los especialistas/ mientras que los ad¬ 
ministradores aconsejan. 

b. Organizaciones no especializadas. Son organizacio¬ 
nes de propiedad y administracion particulares y 
los principales medios son la production y la ven- 
ta. Los especialistas estan subordinados a la auto¬ 
ridad de los administradores, pues estos sintonizan 
mejor los objetivos de la organizacion relaciona- 
dos con la utilidad. Los administradores tienen la 
principal autoridad (jerarquia), mientras que los 
especialistas tratan de los medios y actividades 

• _ secundarias. Mientras los -administradores for- 
man la jerarquia, los especialistas forman el cuer¬ 
po de auxiliares que aplica el conocimiento. 
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ajuste ocurren siempre que nuevas situaciones lo exijan, 
que surjan nuevos problemas y que deban crearse nue-. 
vas soluciones. Pun to de donde se origina la innovation! |f 
Los problemas son endemicos y actuan como condition 
interna y continua de cambios dentro del sistema. j 
Segun Blau y Scott, existen tres dilemas basicos en 
la organizacion formal: 58 


todo, dicho juicio involucra a la asociacion y a 
L sus colegas de profesion, mientras que en una de¬ 
cision del burocrata el juicio final corresponde a la 
administracion de la organizacion. 59 Existe un dile- 
ma entre la orientacion cosmopolita de los profe- 
sionistas y la orientacion local y parroquial de los 
' burocratas. El dilema ocurre por tres razones: por- 
que las organizaciones modemas tienen que em- 
plear tantos profesionistas como burocratas, pues 
el trabajo de los profesionistas se realiza cada vez 
mas dentro de las organizaciones burocraticas-y 
porque las actividades dentro de las burocracias se 
estan haciendo mas profesionalizadas. 
c. Dilema entre la necesidad de planeacidn cenlvalizada 
y la necesidad de iniciativa individual. Las organiza¬ 
ciones enfrentan el avance tecnologico a travds 
de un esfuerzo creador para crecer y sobrevivir. 
El destino de las organizaciones depende de la 
iniciativa y de la creatividad individual. Sin em- 
barg'o, la necesidad de planeacidn y de control es 
vita! para la organizacion, de un lado, a pesar de 
intentar inhibir la iniciativa y la creatividad indi¬ 
vidual, por otro. Mientras mas centralizada es la 
planeacidn, la iniciativa y la creatividad son meno- 
res, y viceversa. 

Esos tres dilemas organizacionales son manifestacio- 
nes del dilema mas grande entre orden y libertad (vea- 
se la figura 12.7). Tales dilemas son responsables por el 
desarrollo de las organizaciones: en el proceso de resol¬ 
ver problemas antiguos, nuevos problemas se crean y 
la experiencia obtenida en la decision contribuira para la 
biisqueda de soluciones de nuevos problemas, hacien¬ 
do del desarrollo organizacional un proceso esencial- 
mente continuo y dialectico. 

3. Conflictos entre tineas y asesoria {staff) 

La estructura \mea-staff se caracteriza por confronta- 
ciones entre el personal de linen que detenta autoridad 
lineal y el de asesoria que posee autoridad de "staff". 
Como necesitan convivir entre si, en una dependencia 


C. Organizaciones de servicios. Son las organizaciones 
que ejercen pequeno control sobre la production, 
pues estan a la disposition de los especialistas. 
Esos reciben recursos, instxumentos y medios de 
la organizacion para desarrollar su trabajo; sin 
embargo, ni siquiera son empleados de la organi¬ 
zacion, ni estan bajo su control. Pueden recibir 
algun control administrativo al respeto de los pro- 
yectos realizados, del ritmo de trabajo y del pu¬ 
blico a que se dirige el producto o servicio de la 
organizacion (como es el caso de los maestros de 
una universidad). Los especialistas sienten que 
pierden su tiempo con trabajo administrativo, 
que se desprecia en ese tipo de organizacion. 


mutua, surgen conflictos entre lineas y asesoria, 60 en 
funcion de tres aspectos: 61 

a. Ambition y conducta individualista de los altos 
funcionarios de linea. 

b. Oferta de servicios staff p ara poder justificar su 
existencia. 

c. Cuando la promotion para posiciones mas altas 
de la asesoria depende de la aprobacion de fun¬ 
cionarios de linea o viceversa. 

Los conflictos involucran aspectos positivos y nega¬ 
tives, a pesar de las posibilidades negativas y destruc- 
tivas del conflicto (tanto intemo como externo) sean 
mas visibles. No existe mejor forma de comprometer la 
salud de una organizacion que promover un conflicto 
interno. Tambien el conflicto externo, provocado por 
fuerzas que vienen de fuera de la organizacion puede 
ejercer presion fuertemente desintegradora. Aun mas, 
el conflicto puede presentar potencialidades positivas, 
permitiendo el fortalerimiento de la cohesion grupal y 
de la organizacion informal, bien, como el sentimiento 
de pertenecer a la organization. 


a. Dilema entre coordinacion y comunicacion libre. Para 
desempehar sus funtiones, las organizaciones exi-i 
gen una coordination eficiente y una eficaz solution 
de los problemas administrativos. La coordina- 
ci6n (sea interdepartamental o interpersonal) se' 
dificulta cuando se permite la libre comunicacion 
entre las partes involucradas. Es que la libre comu¬ 
nicacion introduce nuevas soluciones no previs¬ 
tas para la adecuada coordinacion. Los escalones 
jerarquicos proporcionan coordination eficiente,. 
pero, por otro lado, restringen el flujo de comuni- ' 
caciones, impidiendo la solution creativa de los 
problemas. Los procesos de libre comunicacion 
proporcionan un desempeiio superior de los indi- 
viduos tornados aisladamente cuando solutionan 
problemas; sin embargo, un desemperio inferior 
de los individuos agrupados se presenta cuando 
la actividad es de coordinacion. Las exigentias 
de coordinacion y de comunicacion libre son con- 
flictivas entre si. 

b. Dilema entre disciplina burocratica y especializacion 
profesional. Existe una oposicion entre los princi- 
pios que gobieman la conducta burocratica y los 
que gobieman la conducta profesional. Los prin- 
cipios burocraticos estan relacionados al interns 
de la organizacion, mientras que los printipios 
profesionales se refieren a las normas tecnicas y a 
los codigos de etica de la profesion. El especialis- 
ta profesional representa los intereses de su pro¬ 
fesion, mientras que el burocrata representa los 
de la organization. La autoridad del profesional 
se basa en el conocimiento de la especializacion 
tecnica, mientras que la autoridad del burocrata 
se basa en un contrato legal. Mientras el profesio¬ 
nal decide en base a los estandares profesionales 
y universales, el burocrata decide en base a las di¬ 
rectrices estableddas por la organization. Cuando 
una decision de un profesional no se acepta del 


2. Dilemas de la organizacion segun 
Blau y Scott 

Para Blau y Scott 57 existe una relation de mutua de¬ 
pendence entre conflicto y cambio, pues los cambios 
precipitan conflictos y los conflictos generan innova- 
ciones. Los conflictos, inclusive ocultos o reprimidos 
por la rigidez burocratica, se transforman en fuente 
inevitable de! cambio organizacional. Conflictos entre 
empleados y clientes llevan al surgimiento de nuevas 
practicas y tecnicas que ayudan a solucionar esos con¬ 
flictos y a reducir temporalmente las tensiones. Sin 
embargo, las innovaciones utilizadas para solucionar 
un conflicto generan otros. Las innovaciones en la or¬ 
ganizacion o la mejorfa de las condiciones de trabajo 
de los empleados afectan, interfieren y perjudican 
otras innovaciones y mejorias ya obtenidas y llevan a 
una dinamica dialectica entre la organizacion formal y 
la organizacion informal. 

Mientras el conflicto representa un choque de inte¬ 
reses antagonicos, el dilema representa una situation 
frente a dos intereses inconciliables entre si: la atencion 
de uno de los intereses impide la atencion a! otro. La 
figura 12.6 permite una idea de la diferencia entre con¬ 
flicto y dilema. 

Las organizaciones se confrontan con dilemas, es dec 
cir, con las electiones entre altemativas en las cuales al¬ 
gun objetivo tendra que sacrificarse en el interes de 
algun otro. Los conceptos de conflicto y de dilema per- 
miten la comprension de los procesos de cambio gene- 
rados intemamente en la organizacion. El cambio y el 


EJERCICIO El conflicto de las generaciones 


Durante varias decadas, Ivan Meneses dirigio su empre- 
sa con manos de hierro. Ahora, ya grande y con proble¬ 
mas de salud, pretende preparar sus dos hijos como 
futuros sucesores en la direction del negocio. Sabe que 
tendra problemas hacia delante. Sus hijos tienen otra 
mentalidad sobre como dirigir la empresa en su forma li¬ 
beral de pensar y actuar. Mientras Ivan es autocratico e 
impositivo, sus hijos son extremadamente democraticos 
y liberales. Si fuera usted el consultor de la empresa, 
<Lque haria en esa situation? •© 


Los estructuralistas analizan la organizacion bajo un 
punto de vista inminentemente critico. Sin embargo. 
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Figura 12.6. La diferencia entre conflicto y dilema. 


Figura 12.7. Los dilemas de.la organizacion. 
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surgieron libros de tono humoristico, pintoresco e irre- 
verente que exponen la satira, la paradoja y el aparen- 
te absurdo de algunos aspectos tradicionalmente 
aceptados dentro de las organizaciones. Demuestran 
el ridiculo de ciertos principios dogmaticos, utilizan 
afirmaciones jocosas y absolutas, ejemplos superfidales, 
y, principalmente, demuestran una vision apocaUptica 
de la irreparable entropi'a de las organizaciones. 62 A 
pesar de no proponer cualquier tipo de solucibn, esos 
autores satiricos (del enfoque del non sense) apuntan 
fallas e incongruencias en el proceso aparentemente 
racional de la organizacion. Su exito iiterario tiende a 
popularizar una vision critica, acida y negativa del 
funcionamiento de las organizaciones. Obviamente, 
pecan por la exageracion. Incluimos dichos autores en 
el enfoque estructuraiista debido a la dificultad de en- 
cuadrarlos adecuadamente en la teoria administrativa. 
En verdad, dichos autores unicamente tienen en co- 
mun la critica exacerbada y contundente a la organiza¬ 
cion, aspecto que vemos en casi todos los autores 
estructuralistas. Nada mas fue esa caracteristica en co- 
mun que nos llevo a colocarlos en este capitulo, como 
la colocacidn menos peor. 

1. Ley de Parkinson 

Nortlicote Parkinson publico un libro en el cual hace 
im analisis irreverente e implacable de la administra- 
cion burocratica 63 Su tesis fundamental es la ley del 
trabajo, tambien conocida como "Ley de Parkinson": 64 
el trabajo aumenta, con la finalidad de llenar el tiempo 
disponible para su ejecucion. Esa ley procura demos- 
trar que "un trabajo siempre se prolonga, de forma que 
toma todo el tiempo disponible para el". En otros ter- 
minos, "cuanto mas tiempo se dene para hacer una co- 


posiciones mas elevadas dentro de la organizacion. 
Las criticas feroces de Parkinson se encuadran perfec- 
tamente en el revisionismo de los estructuralistas. 

2. Principio de Peter 

Peter y Hull publicaron un libro 65 dentro del enfoque 
del non sense para demostrar que la accion administra- 
tiva siempre busca jusdficaciones para el desempeno 
ineficiente. En esencia, su tesis es que las organiza¬ 
ciones son orientadas a la mediocridad y a la in- 
competencia. El principio de Peter, o principio de la 
incompetencia, asi se enuncia: "en una jerarquia, todo 
empleado hende a subir hasta llegar a su nivel de in¬ 
competencia". Ese principio tiene su corolario: "Todo 
cargo tiende a ser ocupado por un empleado que es in- 
competente para cumplir sus deberes." La sociedad 
modema, ademas de tolerar, reserva una posicion es¬ 
pecial para el desempeno incompetente. 66 Asi, el "tra- 
bajo se hace por los demas empleados que todavia no 
alcanzaron su nivel de incompetencia". Peter y Hull 
no apuntan las causas de la incompetencia, sino nada 
mas sus manifestaciones mas visibles. 67 


[NOmiNTERESflNTE 

_ • *- 


La ley de Murphy 

Mas recientemente, en un enfoque del non sense, pe- 
ro de contenido apocalfptico con una vision pesimista ? 
y negativa de las organizaciones. fue publicado un li- - * 
bro sobre la llamada Ley de Murphy, cuyo enunciado 
es: si es pcsible que algo saiga mal, seguramente sal- 
drama!. ... 


sa mas tiempo se lleva para hacerla". Si el trabajo es 
elastico en relacion con la necesidad del tiempo para 
su ejecucion, y si la poca relacion que existe entre el 
trabajo que se ejecutara y la cantidad de personas nece- 
sarias para su ejecucion, entonces la falta de una tarea 
real no resulta necesariamente en la falta de actividad: 
se puede producir mucho sin aparente trabajo, como 
tambien se puede perfectamente gastar enormes es- 
fuerzos sin realizar nada. 

De la ley del trabajo se derivan dos principios que 
ocasionan la llamada piramide en ascenso, que son: 

® Ley de la multiplicacion de subordinados : un jefe de sec- 
cion desea siempre aumentar la cantidad de subor¬ 
dinados, mientras no sean sus rivales. 


3. Dramaturgia administrativa de Thompson 

Victor A. Thompson’ publico un libro 68 en el cual 
aborda la dramaturgia administrativa. Defiende la te¬ 
sis de que en las organizaciones existe un fuerte dese- 
quilibrio entre el derecho de decidir (que es la autoridad) 
y el poder de realizar (que es-la habilidad y la especia¬ 
lizacion). Habilidad, especializacion y competencia son 
aspectos que entran continuamente en choque con la 
autoridad, generalizacion y jerarquia. 

Ash administradores, ejecutivos y burocratas de- 
sarrollan mecanismos de defensa para reforzar su po¬ 
sicion de autoridad a costas de racionalidad de la 
organizacion. Los mecanismos de defensa de la jerar- 
qrn'a son: 


® Ley de la multiplicacion de trabajo: un jefe de secdon 
siempre inventa trabajo para otros empleados. 

Segun estos dos principios, todo jefe procura provo- 
car la impresion de tener gran responsabilidad en fun- 
cion de la cantidad de subordinados y, con eso, subir a 


’Victor A Thompson, maestro de administracion del Insdtuto de 
Tecnologfa de Illinois, es autor que se identifica mucho con el faeha- 
viorismo, hnbiendo pasado posteriormente al estructuralismo. Es 
muy famoso por las criticas a los principios clasicos de organizacion. 
Colab'oro con Simon y Smitlisbuxg en el libro conductista Public Ad¬ 
ministration ; en 1951. 
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del cliente, que es la propia finalizacion de la or¬ 
ganizacion. 

En su analisis del origen de la jerarquia, Thompson 
enfatiza que la jerarquia es magica y religiosa. La jerar¬ 
quia se voivio burocratica cuando se organizo racio- 
nalmente a traves de una cadena de niveles en que las 
funciones se disponen en una relacion escalar de po¬ 
der del superior sobre el subaltemo. Las funciones je- 
rarquicas se volvieron estrictamente disciplinadas. Sin 
embargo, la jerarquia no detiene la competencia de co- 
nocimientos nuevos capaces de proporcionar dedsio- 
nes y desempeno tecnico adecuado. La evolucion de la 
especializacion trajo presiones en el intento de modifi- 
car la jerarquia que asume caracter carismatico: de ra¬ 
cional regresa a irradonal, de burocratica retrocede a 
la magica y se transforma en una organizacion monis- 
ta, en la cual toda autoridad viene de arriba y el supe¬ 
rior comanda y controla al subordinado. La jerarquia 
burocratica heredo los derechos y los privilegios del li- 
der carismatico de otras eras. 


El conflicto entre conacimiento (innovacian) 
y jerarquia (conservaclon) 

f El tema central de Thompson es el juego de! conoci¬ 
miento y de la Innovacidn dentro del proceso burocratico, 
actuando como fuerzas dinamicas de autoactualizacian 
de la organizacion, en oposicion a las fuerzas conser- 
vadoras que buscan mantener el status quo. Es el 
conflicto entre el conocimiento (innovacidn) y la jerar¬ 
quia (conservacion). De ese conflicto entre fuerzas in- 
novadoras y fuerzas conservadoras, se concluye que 


la jerarquia monocratica esta en decadencia en vista 
del creciente poder de los especialistas, pues esos deten- 
tan mayor competencia tecnica. 63 El conflicto genera 
tension e inseguridad en el sistama de autoridad de 
las organizaciones, debilitando la capacidad de los 
administradores de controlar la situacion. 


a. Manipulacion del sistema de informacion. Para pro- 
teger y reforzar sus posiciones de mando los jefes 
manipulan.el control y la distribucion de las in- 
formaciones como medios de poder. 

b. Comportamiento dramatico. La habilidad dramati- 
ca se hace fundamental en e! desempeno de los 
papeles jerarquicos. Los jefes procuran dar la im- 
presion de ser los mas capaces, honestos, ocupa- 
dos e indispensables. 

c. Ideologia administrativa. Es el desarrollo de una 
creencia dentro de la organizacion en donde el jefe 
es un heroe sobrehumano, atribuyendole delinea- 
mientos carismaticos para legitimar su posicion 
jerarquica y desviar la atencidn sobre la necesi¬ 
dad de cambios en la institucidn. 

d. Buropatia. Cada jefe se apega a los reglamentos y 
rutinas, a los subobjetivos y categorias preesta- 
blecidas de juicios y se resiste a toda forma de 
cambio en la organizacion. La conducta buropdti- 
ca del jefe tiene su origen en los sentimientos de 
inseguridad por el temor de perder el cargo. Co¬ 
mo la jerarquia detiene el monopolio del exito, 
cada jefe mantiene la qbediencia a las normas y a 
los reglamentos y controla a los subordinados, 
ajustandolos a los estandares preestablecidos. A 
su vez, cada empleado respeta religiosamente la 
rutina y los reglamentos, se resiste a los cambios, 
insiste en sus derechos y, sobre todo, se hace 
apatico e indiferente al cambio. De donde se ori- 
gina la aversion que el cliente tiene por la organi¬ 
zacion (burose), frustrado por no ver su caso 
tratado individual y personalmente. Surge, en 
consecuencia, un clrculo vicioso entre buropatia 
y burose, que lleva a la alienacion y a la perdida 


El pluralismo moderno y el monismo 
de las burocracias 

Mientras la sociedad moderna de organizaciones avan- 
za hacia las instituciones pluralistas, compuestas de 
varios centros de autoridades que se equilibran mu- 
tuamente y se autorregulan, la organizacion burocratica 
todavfa refleja una institucidn monista (con un unico 
centra de autoridad) que reprime el conflicto, pues lo 
considera indeseable al mantenimiento del status quo. 

La organizacion unicamente alcanzara un caracter plu- 
ralista cuando el conflicto entre la autoridad jerarquica y 
la autoridad del conocimiento del especialista sea reco- 
nocido y aceptado. La cooperacidn entre la jerarquia y 
la especializacion depende de una aceptacion mutua de 
la interdependencia de esas dos importantes funciones ; 
dentro de la organizacion. Las burocracias fueron crea- 
das y adecuadas a una epoca de escasez y de lentitud 
en el proceso innovador y no estan preparodas para una 
epoca de abundancia de informaciones y de rapidez en 
los cambios e innovaciones, que requiercn de la utiliza- ; 
cion adecuada de inteligencia, creatividad, adaptacion 
rapida y autoactualizacion constante de las personas. 70 


La conclusion de Thompson es de que la produc- 
cion y la innovacidn varian de forma inversa: cuanto 
mayor una, menor la otra, y viceversa. Y en segundo 
lugar, la jerarquia se fund amenta en una estructura 
monocratica y rutinaria y, por Io tanto, contraria a la 
creatividad y a la.innovacion/ 1 La organizacion buro¬ 
cratica es incapaz de enfrentarse a los cambios e inno¬ 
vaciones que se derivan de su ideologia de produccion. 
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4. Maquiavelismo en ias organizaciones 

Anthony Jay publico un libra 72 en el cual busca demos- 
trar que "la nueva ciencia de la administracion no es, 
en verdad, mas que una continuacion del viejo arte de 
gobemar", ai basarse eh Maquiavelo. Nicolas de Ma- 
quiavelo (1469-1527), escritor, pensador y dramaturgo 
florentino, escribio el libro El Principe en 1513, ofrecido 
a Lorenzo de Medici, como sugerencias para el dificil 
arte de gobemar. En el libro expone su teoria politica, 
conocida como maquiavelismo, cuyos principales as- 
pectos son: 

a. Independencia de la politica en relacion con la 
moral: los fines justifican los medios. 


La religion industrial 

Ademas, Jay se refiere a ia “religion industrial”: las 
grandes organizaciones tambien cultivan una fe: “AI- * 
gunas empresas son muy religiosas. Organizan se- 
siones de 'revitalizacion de la fe', en donde himnos y 1 
canticos solemnes se cantan, para la gloria de la com- 
parn'a y sus productos, y en donde los vendedores son -1 
motivados a prestar testimonios parsonales de los mo- ■ 
tivos de su fe.” 74 Existen sermones del orador (el jefe 
mas antiguo) y ataques al diablo (el competidor mas 
fuerte). Existe tambien una infinidad de practicas reli- ; 
giosas y formas de obediencia religiosa dentra de las 
organizaciones modernas, como son: 75 bautizos: coma |1 
comidas ofrecidas al nuevo empleado.de la sec- | 
cion; funerales: como cenas de despedida, con discur- l§ 
sos y sermones a los que se apartan y desconectan ojg 
se jubilan; misas regulares: como reuniones deparfa- jl 
mentales o regionales, con sermones del gerente, rea- 
firmando los puntos de fe o doctrina siempre que 
surgen senales de divergencia o cansancio; comunio- 
nes: como reuniones de jefes, en donde hechos confi- 
denciales se divulgan entre los confirmados y se| 
mantienen en secreto para el resto de la congrega- 
cibn; sesiones ecumenicas: como reuniones de los je¬ 
fes y Ifderes de las areas de la organizacion, y la 
recompensa del mas alia: la religion industrial tambien 
tiene su mas alia, con la diferencia de que surge a los m 
65 aiios, y no posterior a la muerte. La promesa es la 
de una jubilacion confortable y razonable; la amenaza 
es la casa de reposo para ancianos. 


El maquiavelismo 

Jay muestra que el maquiavelismo se aplica en las or¬ 
ganizaciones de hoy y busca librar el nombre de Ma¬ 
quiavelo de las intrigas, del oportunismo y de la 
astucia sin escrupulos. Maquiavelo hizo el primer in- 
tento por hacer una teorfa del gobierno como arte de 
dominacibn. Jay utlliza el metodo comparative, ha-| 
ciendo confrontaciones entre la historia moderns y la 
historia de la empresa. Para el, 73 los reyes y barones 
de ia antlguedad correspcnden a los presidentes y ge¬ 
rentes operacionales de las grandes organizaciones,: 
mientras los cortesanos de la code real corresponded 
al staff de consejeros y asesores que trabajan en la 
matriz. Historicamente, los barones se encargaban 
de la defense territorial y de la recaudacibn de los 
impuestos de la misma forma que los gerentes ope- 
racionaies cuidan del mantenimiento del mercado y 
facturacibn de la organizacion. Ambos (barones y ge¬ 
rentes operacionales) son responsables por la super- 
vivencia y expansion de la organizacion. Por otro lado, 
ios cortesanos. ademas de la diversion, proveen al rey 
de consejos y recomendaciones de la misma forma en 
que el staff proporciona al presidente planes y suge¬ 
rencias para sus decisiones. Los barones ejecutan las 
decisiones reales, mientras los cortesanos asesoran 
al rey en sus actividades. Exisle todo un juego de in-; 
tereses en esa situacion: los barones poseen fuerza 
en funcion de sus operaciones, pero se encuentran 
distantes de la code y del rey, de la misma forma que 
los gerentes operacionales que cuidan de las activida¬ 
des regionales o del distrito de la organizacion. Los 
cortesanos (como los elementos del staff) se sirven 
de la proximidad real para aumentar su poder de in- 
fluencia, compitiendo con los intereses de los lejanos 
barones. El rey (como el presidente o el jefe) busca; 
estabfecer y mantener su autoridad por intermedio de 
un equilibrio de fuerzas que garanticen su liderazgo.: 
En la practica, sin embargo,Ja tentacion es dar mas^ 
valor al cortesano que al baron. El cortesano esta cer-: 
ca y el baron' esta lejos. 


b. El prmcipio debe actuar de acuerdo con el interes 
particular, sin considerar la palabra empenada o 
los acuerdos establecidos. 

c. Oportunismo: el principe debe identificarse con el 
pueblo y tener siempre a la vista el bien publico. 

d. La accion del principe es necesaria, pero no san- 
tificada: mas arriba de lo ideal esta la realidad 
implacable, ferrea e inicua. 

La caracteristica principal de la obra politica de Ma¬ 
quiavelo es su relativismo moral, o, en otras palabras, 
su desapego a la moral. Para Maquiavelo, la moral es 
contingente y circunstancial. Por eso, la palabra ma¬ 
quiavelismo se uso, tan to en la esfera publica como en 
la particular, para designar acciones sagaces e hipocri- 
tas, en las cuales los fines son mas importantes que ios 
medios. Los fines alcanzados justifican ios medios em- 
pleados, por peores que sean. El libro retrata el arte de 
gobemar por la fuerza, malicia, intimidacidn y astucia. 

En suma, el humorismo negro de Jay da mucho que 
pensar. La estrategia maquiavelica de visualizar'ma- 
croscopicamente (y no microscopicamente) las situa- 
ciones y ponderar Ios riesgos y beneficios de cada 
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"decision de obedecer o de contrariar es una posicibn 
q U e encontramos definida por la Teoria conductual en 
el campo de la teoria de las decisiones. 

|. 

5 . Las tiras de Dilbert 

Iprobablemente, la perspectiva mas gozadora del mun- 
do de los negocios se encuentra en el personaje Dilbert 
de Scott Adams.' 6 Sus tiras cbmicas y humoristicas son 
sobre el mundo de los negocios en funcion de las prac¬ 
ticas administrativas que el autor identificaba cuando 
trabajaba en una gran organizacion. Despues de haber 
sido vfetima de ia reduction de lo innecesario v del 
downsizing de la empresa, como centenas de sus cole- 
gas, Adams decidio ser un caricaturista: se transformo 
en un emprendedor y paso por una transicion hacia el 
autoempleo. 

EJERGICIO La explication de Albuquerque 

Alencar Albuquerque es un renombrado consultor de 
empresas y profundo observador de las organizaciones. 
En una empresa el cliente observo la preocupacion de 
los gerentes en tener mas subordinados para aumentar 
su poder, la presencia de directores incompetentes, una 
dramaturgia para fortalecer la jerarquia y Ia lucha cerra- 
da entre linea y personal. Todo esta reducia la competi- 
tividad organizacional, ademas del pesimismo existente 
en la organizacion. <LC6mo explicar todo esto de forma 
inteligible a la dlreccion de la empresa? © 

Apreciacion critica de la Teona 
estructuralista 

A pesar de que el estructuralismo no constituya una 
teoria propia y distinta a la TGA, gano en esta obra un 
iugar especial, para efecto didactico. Es que el estruc¬ 
turalismo trajo para la teoria administrativa una consi¬ 
derable contribucion. En una rapida apreciacion, se 
puede revelar lo siguiente: 

1. Convergencia de varios enfoques divergentes 

Con el estructuralismo, se observa una convergencia 
de varios enfoques, que son: Ia Teoria clasica, la Teoria 
de las relaciones humanas y la Teoria de la burocracia, 
en un intento de integration y de ampliation de los 
conceptos de esas teorias. Es el Ilamado enfoque mul¬ 
tiple en el analisis de las organizaciones. 

2. Ampliacion del enfoque 

El estructuralismo cambia el punto de enfoque dirigi- 
do hacia el individuo (Teoria clasica) y para el grupo 
(Teoria de las relaciones humanas) para'la estructura 


de la organizacion como un todo. En ese contexto, la 
Teoria estructuralista se interesa por la organizacion 
total como un sistema social y cuya estructura debe es- 
tudiarse en si misma. El eniasis se disloca totaimente 
para la organizacion. Esa se transforma en el punto de 
atencidn del analista. La vision es mas amplia. Con el 
neoestructuralismo (un movimiento mas reciente) sur¬ 
ge la preocupacion con el ambiente. 

3. Doble tendencia teorica 

En e! estructuralismo coexisten dos tendencias teoricas 
relevantes: la integrndorn y la del conflicto: 

a. Algunos autores enfatizan la estructura y los as- 
pectos .integradores de Ia organizacion. La preo¬ 
cupacion es juntar. El objetivo del analisis es la 
organizacion como un todo. 

b. Otros autores enfatizan los aspectos de conflicto 
y division en la organizacion. La preocupacion es 
mostrar la dinamica. El objeto de analisis son las 
conflictos. 

En el estudio de ciertas organizaciones, el punto de 
vista del conflicto puede ser mas relevante (como en 
las empresas o carceles, por ejemplo), mientras que, en 
otros casos, el enfoque integrador parece mas util (co¬ 
mo en organizaciones de juventud o en las cooperati- 
vas). Una teoria general debe explicar tanto el aspecto 
interactive como el de conflicto de poder de los siste- 
mas sociales. Los dos enfoques, el integrador y el de 
conflicto, pueden combinarse, pues no existe contradic¬ 
tion inherente entre ambos." 

El estructuralismo conduce a una amplia vision de 
que los conflictos y los antagonismos no pueden rele- 
garse a ia esfera de fricciones interpersonales: su com- 
prension exige una atencion mayor a su base, que es la 
estructura organizacional y societaria. 

4. Analisis organizacional mas extenso 

La Teoria estructuralista estimulo el estudio de orga¬ 
nizaciones no industrials y de organizaciones no 
lucrativas, como escuelas, universidades, hospitales, 
sindicatos, penitenciarias, etcetera. El estructuralismo 
trata principalmente de las organizaciones complejas y 
del estudio y del analisis de las organizaciones forma- 
les. El termino organizaciones formales se refiere a Ias 
organizaciones sociales formalmente establecidas para 
alcanzar propositos explicitos. El termino incluye as¬ 
pectos informales como los aspectos formalizados de 
las organizaciones. Las organizaciones complejas 
(aquellas cuya estructura y proceso presentan elevado 
grado de complejidad, independientemente de su ta- 
mano, como hospitales y universidades) constituyen el 
objeto de estudio de los estructuralistas. La expresion 
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7 ABIA 12.4. Confrontation entre Teoria de la burocracia y estructuralista. 


ItlGASll' m ' 


EL GIRO DE GOODYEAR 81 

Cuando asumio el comando de Goodyear, Stanley Gault 
impuso un nuevo lema para toda la empresa: enfocarse 
para el negocio y para el cliente 24 horas por dia. Al sen- 
tarse en la silla de la presidencia mundial de la empresa, 
se encontro con una situation caotica. A pesar de que la 
imagen y la reputation de la empresa en el mercado fue- 
ran intocables, Goodyear habia presentado el primer 
prejuiclo en su historia y pasaba por un fuerte estanca- 
miento. Gault decidio promover un turnaround y aplico la 
vieja receta: reestructuro la empresa, vendio negocios de- 
ficitarios, redujo el cuadro de personal y redujo Ios costos 
a lo esencialmente necesario. En respuesta a una segunda 
etapa, Goodyear dejo de ser un mero fabricante de com¬ 
modities para actuar en nichos especificos de mercado 
con productos de alta tecnologia para atender las nece- 
sidades especificas de Ios clientes. Lanzo 22 modelos 
nuevos de llantas en poco tiempo, algo que jamas habia 
hecho. Muchos de ellos se tornaron campeones de ven- 
ta. La facturacion Ilego all mil millones de dolares. 

Brasil es el mayor negocio de Goodyear despues de 
Estados Unidos. La subsidiaria brasileha, en conjunto 
con la de China y de India, fueron electas comb priorida- 
des dentro de Ios planes de la corporation. El motivo es 
senciilo: esos paises tienen mucho territorio, mucha 
gente y poco auto. Posteriormente compraran coches y, 
de forma indirecta, necesitaran de llantas. 


Goodyear de Brasil recibio das misiones de la matriz. 
La primera es conquistar corazones y mentes de Ios con- 
sumidores, sean ellos duerios de autos o camiones. La 
otra mision es transformar la subsidiaria en un polo ex- 
portador para el resto del mundo. Ademas, la empresa 
invirtio bastante en su red de distribuidores exclusivos y 
creo un concepto de atencidn total al cliente. Cuando un 
chofer entra en una tienda, el no quiere solamente com- 
prar llantas, sino que tambien necesita de otros servicios, 
como alineacion y baianceo, pruebas de amortiguadores 
y, principalmente, orientation tecnlca sobre que com- 
prar. La cantidad de puntos de venta dispersos en Brasil 
subio de 400 a mas de 500; muchos de ellos dotados de 
autocentros que ofrecen todos esos servicios. En la bus- 
queda por la excelencia en la atencidn, Ios distribuidores 
ganaron autonomia. Antes, cuando un cliente reclamaba 
de un defecto de fabricacion en la llanta, tenia que espe- 
rar una solucidn durante semanas, pues el producto era 
liberado de la reventa para la empresa, en donde un con- 
sejo de tecnicos estudiaba pacientemente el caso y daba 
el veredicto. Posteriormente, el caso hacia el eamino de 
regreso. Ahora, Ios tecnicos de la propia distribuidora 
dan la palabra final y en minutos el cliente tiene una de¬ 
cision. Por tanto, Goodyear invierte muy fuerte en la ca~ 
pacitacion de los revendedores para perfeccionar su 
capacitacion tecnica y mejorar la atencidn al cliente. © 
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"organizaciones complejas" {utilizada para las organi- 
zadones sodales de proporciones mayores) parece re- 
cordar mas a los autores estructuralistas que a las 
organizaciones en sf. Algunos estructuralistas hablan 
en organizaciones formales (como Blau y Scott). Lo im- 
portante es que el analisis organizational puede reali- 
zarse en el nivel de la sociedad (o macronivel), en el 
nivel intergrupal o aun mas en el nivel interpersonal 
(micronivel). Las organizaciones hacen parte de una 
sociedad mas general, interactuando con ella e inter- 
cambiando influencias reciprocas. 


5. inadecuacion de las tipologfas 
organizacionales 


Las tipologfas de las organizaciones ofrecidas por los 
estructuralistas son criticadas por sus limitaciones en 
cuanto a la aplicacion practica y por el hecho de que se 
basan en una unica variable o aspecto basico. Su apli- 
cabilidad y validez son problematicas. Realmente, las 
tipologfas de dasificaridn son necesarias para el pen- 
samiento y la action en cada faceta de la vida social. 
Existe la necesidad de las tipologfas porque no se dis¬ 
pone de un esquema mejor para estudiar y comparar 
las organizaciones. Las divisiones de 'sentido connin' 
entre organizaciones lucrativas y no lucrativas o guber- 
namentales y no gubemamentales traen mas confusion 
que claridad. Las tipologfas apoyadas en un simple 
principio basico, como las de Etzioni y de Blau y Scott, 
no discriminan las organizaciones y solamente las di- 
viden en base a un unico aspecto significativo. La in¬ 
tention de construir empfricamente una taxonomfa 
peca por la debilidad de los datos y por las limitatio- 
nes sobre la importancia de las variables medidas. 78 En 
suma, las tipologfas presentadas son sencillas y unidi- 
mensionales, reduciendo las organizaciones a una uni¬ 
ca dimension para poder compararlas entre sf. 


6. Teona de la crisis 


La Teoria estructuralista se denomina "teoria de cri¬ 
sis", pues dene mas que decir sobre los problemas y 
patologfas de las organizaciones complejas que con su 
normalidad. Los autores estructuralistas son crfticos y 


revisionistas, procurando localizar en las organizacic 
nes el nucleo de su problematica. 


La Teoria estructuralista es una teoria de transition y 
de cambio, en que el campo todo parece estar en un es- 
tado de crecimiento acelerado, faltando aun una exacts 
definition de los componentes y reladones que la Teoria 
de sistemas definid posteriormente. 

Los estructuralistas se quejan con frecuencia de que 
ciertas areas carecen de estudio y de definition, como el 
ambiente, las relaciones interorganizacionales, etcetera. 

En suma, el intento de conciliation e integration de 
los conceptos ciasicos y humanfsticos, la vision crftica 
del modelo burocratico, la ampliacion del enfoque de 
las organizaciones involucrando el contexto ambiental 
y las relaciones interorganizacionales (variables exter- 
nas), ademas de un redimensionamiento de las varia¬ 
bles organizacionales intemas (el multiple enfoque 
estructuralista) y el avance rumbo al enfoque sistemi- 
co, son aspectos que marcaron la teoria administrati- 
va. En resumen, el estructuralismo representa una 
trayectoria al enfoque sistemico. A proposito, los auto¬ 
res neoestructuralistas son los responsables por el 
surgimiento de la Teoria de la contingencia. (vease la 
tabla 12.4). 


Despues de todo, ique es estructuralismo? 

El estructuralismo no es propiamente una teoria. sino, 
antes que todo, un metodo que Levy-Strauss trajo a la 
lingiifstica e introdujo en las ciencias sociales con exi- 
to. Ese metodo se extendio a la Economfa, a la Psico- 
logfa, a la Sociologfa, llegando a la administration. 73 
En esencia, la idea de integration de los elementos en 
una totalidad, como lo dice el estructuralismo, es la 
misma idea basica que sustenta la Teoria de los siste¬ 
mas: la comprension de la interdependence reciproca 
de las organizaciones y de la consecuente necesidad de 
integration. La palabra sistema da la idea de piano, 
metodo, orden, organizacion. 00 


7. Teoria de transicion y de cambio 
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1. ^Hn que aspectos el caso de Goodyear tiene que ver 
con la teorfa estructuralista? 

2. iComo Goodyear monto un conjunto organizaciona! 
para ganar mercado? 

3. iComo la vision global de la estructura cambio la tarea 
organizacional en Goodyear? 

4. ^En donde se pusieron los objetivos de la organiza¬ 
cion? 

5. ^Como se podria hacer el analisis organizacional de 
Goodyear? 



1. La Teoria estructuralista surgio por alrededor de la de- 
cada de 1950, como un desdoblamiento de los analisis 
de los autores enfocados para la Teoria de la burocra- 
cia que intentaron conciliar las tesis propuestas por la 
Teoria clasica y por las Relaciones Humanas. 

2. Los autores estructuralistas (mas enfocados para la So- 
ciologia Organizacional) procuran interrelacionar las 
organizaciones con su ambiente extemo, que es la so- 
ciedad m&s grande. De donde se origina, la sociedad 
de organizaciones caracterizadas por la interdependen¬ 
ce entre las organizaciones. Surge un nuevo concepto 
de organizacion y un nuevo concepto del hombre: el 
hombre organizacional que desempena papeles simul- 
taneos en diversas organizaciones diferentes. 

3. El analisis de las organizaciones bajo el punto de vista 
estructuralista se hace dentro de un enfoque multiple 
y globalizador. tanto la organizacion formal como la 
informal deben comprenderse (en una alusidn a la 
Teoria clasica y a la de Relaciones Humanas), bien co¬ 
mo las recompensas y sanciones materinles y sociales 
deben considerarse como conducta de las personas; 
todos los diferentes tipos de organizaciones deben to- 
marse en cuenta (empresas industriales, comerciales, 
de servicios, ejercitos, iglesias, partidos politicos, uni- 
versidades, hospitales, etcetera), los diferentes niveles 
jerarquicos deben incluirse en el analisis organizacio¬ 
nal, asi como las relaciones extemas de la organizacion 
con otras organizaciones (analisis interorganizacio- 
nal). ' 

4. El analisis organizacional, dentro de ese enfoque multi¬ 
ple y globalizador, se facilita con la utiiizacion de tipolo- 
gias organizacionales, tema en que los estructuralistas 
son maestros: Etzioni, Blau y Scott sugieren tipologfas 
sencillas y unidimensionaies para analizar y comparar 
organizaciones. 

5. Para evaluar la realizacion de las organizaciones, los 
estructuralistas estudian los objetivos organizacionales 
que representan las intenciones de las organizaciones. 
Su alcance muestra hasta que punto las organizaciones 
son eficaces y exitosas. 

6. La Teoria estructuralista inaugura los estudios sobre el 
ambiente dentro del concepto de que las organizacio¬ 
nes son sistemas abiertos con constante interaccion ' 
con su contexto extemo. Hasta entonces, la teoria ad- 



minis trativa se habia confinado a los estudios del 
aspectos infernos de la organizacion dentro de^v 
concepcidn de sistema cerrado. 

7. Las organizaciones aun no funcionan dentro dej 
mar de rosas. Existen conflictos y dilemas organizado 
les que provocan tensiones y antagorrismos involucn 
do aspectos positives y negativos, pero cuya resoluc 
nos Ueva a la organizacion, a la innovacidn y al ca 
bio. 

8. La Teoria estructuralista es eminentemente critica y 

gunas satiras a la organizacion, como las de Parkins* 
Peter, Thompson, Jay y Dilbert son mencionadas v 
mentadas. . i'M 

9. En una apreciacion critica del estructuralismo den 
de la admuustraaon, con sus aspectos posihvos y: 
restricciones y limitaciones se concluye que esa 
una teoria de transaction en direction a la Teoria 
sistemas. 
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ORGANIZACIONES SO Cl ALES es el nombre que se da a las 
fe organizationes por el hecho de que todas se basan en las 
personas. 

ORGANIZACIONES UTILITARIAS son aqueilas en que el 
I poder se basa en el control de los incentives econbmicos 
gi'y utilizan la remuneration Como la principal base de 
|; . control. 

PAPEL es la expectativa de desempeno por parte del grupo 
M social y la internalization de los valores y normas que el 
|| grupo (implicita o explicitamente) prescribe para el indi- 
|p viduo. 

SATIRA son enfoques humoristicos, pintorescos e irrelevan- 
tes que exponen los puntos paraddjicos dentro de las or- 
. ganizaciones. 


ESTRUCTURALISMO es un melodo anab'dco y compara 
que estudia los elementos o fenomenos en relation con 
totalidad. 

ESTRUCTURALISMO ABSTRACTO considera que la es 
tura es una construccibn abstracta de modelos para rep] 
sentar la realidad empirica. Su mayor representante 
Levy-Strauss. 

ESTRUCTURALISMO CONCRETO considera que la 
tura es el conjunto de relaciones sociales en un deter 
momento. Gurwitch y Radcliff-Brown son los princip 
representantes. 

ESTRUCTURALISMO DIALECT1CO la estructura se consti 
ye de partes que se desdoblan, se diferendan y, de 
forma dialectica, ganan autonomia unas sobre las otras 
manteniendo la integradon y la totalidad sin hacer sum: 
o reunion entre si, sino por la redproddad entre ell; 

Karl Marx es el mayor representante. 

ESTRUCTURALISMO FENOMENOLOGICO la estructura 
un conjunto que se constituye, se organiza y se altera, 
sus elementos tienen una cierta fundbn bajo una cierta re- 
lacion, lo que impide el tipo ideal de estructura retratar 
fiel e integradamente la diversidad y la variacion del fe 
nbmeno real que ocurre en las organizaciones. Max We- 
ber es su mayor representante. 

HOMBRE ORGANIZACIONAL es el concepto estructuralista J 
de hombre moderno, que desempena diferentes papeles 
simultaneos en varias organizaciones diferentes, de don- , ... 
de se origina su caracter cooperativo y competitive. , 

INVOLUCRAMIENTO ALIENADOR es cuando el individuo es ...... 

forzado a permanecer en la organizacibn, aunque no estb 
interesado en ella. 

INVOLUCRAMIENTO CALCULADOR es cuando el individuo j|||| 
se interesa por permanecer en la organizacibn mientras il||§ 
que sus esfuerzos tengan una recompensa financiera q 
economica inmediata. . 

INVOLUCRAMIENTO MORAL es cuando el individuo atribu- t? 
ye valor a la mision de la organizacibn y a su trabajo den- -' C [■; 
tro de ella, desempendndolo de la mejor forma posible, 
porque le atribuye valor. 

LEY DE MURPHY es una observacibn satirica que afirma que |||| 
si algo puede salir mal, seguramente saldra mal. 

MODELO NATURAL DE ORGANIZACION concibe la organi- 
zacion como un conjunto de partes interdependientes t|||| 
que, juntas, constituyen una totalidad. Es el enfoque de 
sistema abierto h'pico de la Teoria de sistemas. 

MODELO RACIONAL DE ORGANIZACION concibe la orga- HI 
nizacion como un medio racional para alcanzar objetivos. 

Es el enfoque de sistema cerrado tipico de la Administra- 
cibn cientifica, Teorfa clnsica y Teoria de la burocracia. 

NEGOCIACION es lo mismo que ajuste. • 

ORGANIZACIONES COERCITIVAS son aqueilas en que el 
poder se impone por la fuerza fisica o por controles basa- 
dos en premios o castigos. 

ORGANIZACIONES COMPLEJAS es el nombre que se da a 
las grnndes organizaciones que presentan caracteristicas 
burocraticas que se derivan de su tamano y complejidad. 

ORGANIZACIONES NORMATIVAS son aqueilas en que el 
poder se basa en un consenso sobre objetivos y metodos 
de organizacibn y que utilizan el control moral y etico co¬ 
mo fuerza de mfluencia. 


AJUSTE o negociacion es una estrategia que busca negocia- 
ciones para un acuerdo respecto al trueque de bienes o 
servicios entre dos o mas organizaciones. 

AMBIENTE ORGANIZACIONAL es el contexto extemo (hu- 
mano, social, politico y econbmico) que involucra exter- 
namente una organizacibn. El ambiente se constituye por 
las otras organizaciones que forman la sociedad. 

ANALISIS INTERORGAN1ZACIONAL es la evaluacibn de las 
transacciones y relaciones de una organizacibn focal con 
otras organizaciones que forman su conjunto organizacio- 
nal. Se trata de la interaccibn externa de una organizacibn 
con su ambiente. 

COALICION es la combinadon de dos o mas organizaciones 
para alcanzar un objetivo comun. 

COMPETENCIA es una forma de rivalidad entre dos o mas 
organizaciones, mediadas por un tercer grupo. La compe¬ 
tence no siempre involucra una interaccibn directa entre 
las partes rivales. 

CONFL1CTO es una situndon en que dos o mas personas o gru- 
pos no estan en acuerdo entre si o experimentan antagonis- 
mo reciproco. Lo mismo que divergenda o contraposidbn. 

CONFLICTO ORGANIZACIONAL significa la existence de 
ideas, sentimientos, actitudes o intereses antagonicos que 
pueden chocar en una organizacibn. Representa un cho- 
que de intereses. 

CONJUNTO ORGANIZACIONAL es un agrupamiento de or¬ 
ganizaciones-que funcionan a traves de una interdepen¬ 
dence redproca. 

CONTROL Fi’SICO es el control basado en la aplicadbn de 
medios tisicos o de sanciones y amenazas fisicas. 

CONTROL MATERIAL es el control basado en la aplicacion 
de medios y recompensas salariales y materiales. 

CONTROL NORMATIVO es el control btico basado en la apli¬ 
cadbn de simbolos puros o valores sodales (como presti- 
gio, estima, amor, fe, creencia, etcetera). 

COOPTACION es un proceso para absorber elementos extra- 
nos en el liderazgo o en el proceso de decision de una or¬ 
ganization, como recurso para impedir la amenaza 
externa a su existencia. 

D1LEMA representa una situacion en que se desea atender a 
dos intereses irrecondliables entre si; la atencion a uno de 
ellos impide la atencion hacia el otro. 

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL es la conducta que utiliza 
una organizacibn para enfrentarse a su ambiente. 

ESTRUCTURA es el conjunto de elementos relativamente es- 
tables que se relacionan en el tiempo y en el espacio para 
formar una totalidad. En administracion, la estructura co- 
rresponde a la forma como las organizaciones estan orga- - 

• nizadas. 
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Mouzelis, op. ai., Cap. 7. 
d. Hall, op. cit., p. 72. 

79. C. H. Escobar, O Metotio Estruturahsta. Rio de Janeiro, 
Zahar Editores, 1969, pp. 7-13. 

80. Beatriz Marques de S. Wahrlich, op. cit., p. 124. 

81. "Li^ao de Casa Bem-Feita", Exame, Edigao 558, 25 de 
mayo de 1994, pp. 34-35. 


SOCIEDAD DE ORGANIZACIONES la sodedad modema se 
constituye de organizationes, de las cuales las personas 
dependen para nacer, vivir y morir. 

SOCIOLOG1A ORGANIZACIONAL es el area de la sociologia 
que se encarga del estudio de las organizationes. 

TAXONOM1A DE LAS ORGANIZACIONES es lo mismo que 
tipologia de las organizationes. 

TEORIA ESTRUCTURALISTA es la corriente administrativa 
basada en el movimiento estructuralista, con una fuerte 
influencia de la sodologia organizadonal. 

TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES es una clasificacibn 
de las organizaciones de acuerdo con una o mas variables 
que sirven de criterios o estandares para faciiitar el anali- 
sis comparativo de organizationes. 





















CHONQLOGfA DEL ENFOQUEDEL COMPORTAMIENTO 


AUTORES 


LIBROS 


AlftORES 


CIBRQSl 


PARTE VH • Enfoque dei compartamiento en la administracion 


PARTE VH • Enfoque del comportamiento en ia administracion 


2. El hombre es un animal dotado de un sistema psfqnico. 'S§§| 
El ser humano tiene capacidad de organizar sus 
percepciones en un todo cognitive integrado. s u an 
sistema psiquico permite una organizadon percep- 

tiva y cognitiva particular en su contenido, pero co- 
mun a todas las personas en cuanto a su estructurn 

3. El hombre tiene capacidad de articular el lenguaje'con 

el razonamiento abstracto, es decir, el hombre tiene alSi 
capacidad de abstraccidn de la realidad y de co- 
municadon con las otras personas. 

4. El hombre es un animal dotado de aptitud para apren- ' 
der, es decir, de canibiar su conducta y actitudes 

en direccion a estandares cada vez mas elevados, if||| 
complejos y eficaces. 

5. La conducta humana se orienta hacia objetivos. Los 
objetivos individuales son complejos y mutables, 

de donde se origina la importancia de Ios objeti- ^ 
vos humanos basicos con la finalidad de com- 
prender claramente la conducta de las personas. ^ 

6. El hombre se caracteriza por un estdndar dual de con¬ 
ducta: puede tanto cooperar como competir con 

los demas. Coopera cuando sus objetivos indivi- ) M 
duales necesitan ser alcanzados a traves del es- gp 
fuerzo comun colectivo. Compite cuando sus _-3|| 
objetivos son disputados y pretendidos por otros. 'M 
La cooperadon y el conflicto se hacen parte vir- 
tual de todos los aspectos de la vida humana. 

Con el enfoque del comportamiento, el analisis de 
la estructura organizacional se divide hacia el analisis 
de Ios procesos organizadonales y de la conducta de las fp 
personas en la organizacidn, para comprender la con¬ 
ducta organizacional como un.todo. Predomina el en¬ 
tasis en las personas (inaugurado con Ia Teoria de las 
relaciones humanas), pero dentro de un contexto orga- |p 
nizacional que le sirve de enlace mas proximo. 

El enfoque conductual se tratara en los dos capftu- , 
los siguientes: 


A PARTLR DE LOS TRABAJOS SOBRE DINAMICA de 
grupo desarrollados por Kurt Lewin (todavia en su eta- 
pa inicial de impulsor de la Teoria de las relaciones hu¬ 
manas), con la divulgacion del libro de Chester 
Barnard 1 y de los estudios de George Homans sobre 
sociologfa funcional de grupo, 2 culminando con la publi- 
cacion del libro de Herbert A. Simon 3 sobre la conducta 
administrativa, la teoria administrativa presenta nue- 
vas contribuciones. Las raices profundas de esas nuevas 
contribuciones pueden ubicarse en los desdoblamien- 
tos de la Teoria de las relaciones humanas. Sin embar¬ 
go, es solamente a partir de la decada de 1950 que se 
desarrollo en Estados Unidos una nueva concepcion 
intraorganizacional, lo que trae diferentes conceptos, 
variables y, sobre todo, una nueva vision de la teoria 
administrativa basada en la conducta humana en las 
organizaciones. 

El enfoque del comportamiento (tambien llamado 
conductista, con base en el conductismo de la psicolo- 
gia) marca la influencia mas fuerte de las ciencias de la 
conducta en la teoria administrativa y la busqueda de 
nuevas soluciones democraticas, humanas y flexibles a 
los problemas organizadonales. Mientras el estructu- 
ralismo ha redbido influencia de la sodologfa (y mas 
especificamente por la sociologia organizacional), el 
enfoque conductual redbe fuerte influencia de las 
ciencias conductuales, y, mas aun, de la psicologfa or- 
ganizacional. 

El comportamiento es la forma en la que un indivi- 
duo o una organizacion actuan o reacdonan en sus inte- 
racciones con su ambiente y en respuesta a los estimulos 
que de este reciben. Las ciendas conductuales trajeron 
a la teoria administrativa una variedad de conclusio- 
nes sobre la naturaleza y caracteristicas del ser huma¬ 
no, como son: 


H. A. Simon. D. W. Smithsburg y 
V: A. Thompson 

Abraham H.. Maslow 


Managerial Psychology 

The Motivation to Work 
Organization Theory 


■5£J Herbert A. Simon 


J. G. March y H. A. Simon 
H.J. Leavitt 


F. Herzberg, F Mausnery B. Snyderman 
Mason Halre 






Douglas M. McGregor 
Chris Argyris 
G. Strauss y L. R. Sayles 
Herbert A. Simon 


The Human Side of Enterprise 
Understanding Organizational Behavior 
The Human Problems of Management 
The New Science of Management Decision 


Rensis Likert 
D. C. McClelland 

R.Tannembaum, I.R. Weschlery F. Massarik 


New Patterns of Management 
The Achieving Society 

Leadership and Organization . 

Interpersonal Competence and Organizational Effecti 
Behavior and Organization - - - r - 

Social Science Approaches to Business Behavior 
Toward a Psychology of Being 

A Behavioral Theory of the Fir - • : ' : 

Motivation and Productivity 
A Company and its Beliefs 

•' — -*• *-*' - v- • - •- - - * * «•.« i 

.-.'v -.»••*. m 

Integrating the Individual and the Organization 
The Dynamics of Interpersonal Behavior 

Handbook of Organizations 
Organizational Behavior and Administration 
Self Renewal 

A Theory of Leadership Effectiveness 
Human Organization: Its Management and Value 
The Management of Organizations 

Behavior in Organizations: A Multidimensional View 
Motivation and Organizational Climate 

The Behavioral Sciences: An Interpretation 
Managerial Behavior, Performance and Effectiveness 


Chris Argyris 
R. T. Golembiewski 
G. B. Strother 
Abraham Maslow 


R. M. Cyert y J. G. March 
Saul Gellerman 
Thomas Watson Jr 


Chris Argyris 
A Zalesnick y D. Moment 


J. G. March 

R R. Lawrence y J. A. Seiler 
J. W. Gardner 


1. El hombre es un animal social dotado de necesidades. 
Entre las necesidades humanas sobresalen las ne¬ 
cesidades gregarias, es decir, el hombre desarro- 
11a relaciones cooperativas e interdependientes 
que lo Uevan a vivir en grupos o en organizacio- 
nes sociales y convivir con otras personas. 


F. E. Fiedller 
Rensis Likert 

Herbert Hichs y Ray Gullett 


A. G. Athos y R. E. Coffey 
G. H. Litwin y R. A. Stringer 


14. Teoria del desarrollo organizacional 


J. D. Thompson y D. R. Van Houten 
J. P. Campbell y M. Dunnette 

E. E. Lawler y K.E.Weick 

F. G. Goble, L. W_ Porter, E. E. Lawler 


The Third Force: The Psychology of Abraham Maslow 
Managing Behavior in Organizations 
Leadership 
Teoria Z 

Mangement Teams 


David A. Nadier, i. R. Hackman y E. E. Lawler III 
James McGregor Burns 
William Ouchi 

Meredith Belbi . . 


Psychology from the Standpoint of the Behaviorist 

Dnh'i /nrirm 




Purposive Behavior in Animals and Men 
Personality: A Psychological Interpretation 


Edgar H. Schein 


Organizational Culture and Leadership 


■The Functions of the Executive 



mmk . 
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A Force far Change: How Leadership Differs from Management 
The Management Mystique: Restoring Leadership in Business_ 

Organizational Behavior r ^ _ ~ 

The Future of Leadership 


John Kotter 
Abraham Zalesnick 

J. R. Schermerthon Jr, J. G. Hunt y R. N. Osbomi 
R. R White. P. Hodgson y S. Craig 


Dinamizacion de la empresa por medio de las personas 


lEflaOE DEE,COlVIPaRTflMIBNl 0 


& Los origenes de la teoria del comportamiento. 

0 Las nuevas proposiciones sobre'la motivacion humana. 

© Los estilos de administracion. 

0 La organizacion como un sistema social cooperative. 

0 El proceso decisorio. 

® La conducta organizacional. 

# El contlicto entre objetivos organizacionales y objetivos individuales. 
0 Las nuevas proposiciones sobre liderazgo. 

© La apreciacion critica de la teoria del comportamiento. 


CfiSmiNTROaUCTORIOli 


SELECCION DE FUTBOL 

ZJco paso de la posicion de jugador a tecnico de Futbol, 
un verdadero entrenador. Recientemente, Zico recibio la 
asignacion de formar un equipo de Futbol capaz de re- 
presentar al pais en una competencia mundial. Se trata 
de disputar una serie de partidos con varios equipos y 


lievarse la copa al final de la competencia. Una tarea 
compleja que exige la composicion de un equipo integra- 
do, cooperativo, cohesivo y excelente. Zico tiene por de- 
lante varios desafios: 
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Definir las caracteristicas de la teoria administrativa mas democratica y su fundamen- 
tacion en la naturaleza humana. 

Definir los estilos de administracion, los sistemas administrativos y sus caracteristicas. 
Caracterizar las organizaciones como sistemas sociales cooperatives y como siste¬ 
mas de decisiones. 

Definir la conducta organizacional y las interacciones entre participantes y organiza¬ 
ciones. 

Hacer un balance amplio y critico de la contribucion conductista a la administracion. 


© 

© 

o 
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£A quien se debera convocar para esa mision uni- 
ca y vital? iCbmo escoger los taientos adecuados 
para realizar la tarea? 

iComo entrenar y preparar de forma intensive al 
equipo bajo el punto de vista fisico y tecnico? 
iComo preparar e integrar de forma intensiva el 
equipo bajo el punto de vista psicologico y de ac- 
titud? 


iComo crear una cultura de excelencia y de victo- 
ria aunque sea de forma provisional) entre los pari 
ticipantes del equipo? 

iComo conducir el equipo para hacerlo esplendido y 
victorioso para que aicance los objetivos globaies? 


Tooria del 
ccmpcrtamiento : 
on la 

administration 


iComo podria usted ayudar a Zico en la planeacion 
previa de todos esos aspectos cruciales? © 


Abraham Roderick 

Maslow Horzborg 

(1900-1970) (1923-1981) 


Kurt 

Lewin 

(1090-1947) 


Herbort 

Alexander; 

Slman 


Douglas Rensia 

McGregor Ukort 


Chns 

Argyris 


La Teoria del comportamiento (o Teoria conductis- 
ta) de la administracion trajo una nueva conception y 
un nuevo enfoque dentro de la teoria administrativa: 
el enfoque de las ciencias de la conducta ( behavioral 
sciences approach), el abandono de las posiciones nor- 
mativa y prescriptiva de las teorias anteriores (Teoria 
clasica, de las relaciones humanas y de la burocracia) y 
la adoption de posiciones explicativas y descriptivas. 
El enfasis permanece en las personas, pero dentro del 
contexto organizational mas amplio. 


Flgura 13.1. Los principales exponentes de la teoria del comportamiento en la administracion. 


Los origenes de la Teoria del comportamiento de la ad¬ 
ministration son los siguientes: 

1. La fuerte y definitiva oposicion de la Teoria de 
las relaciones humanas (con su enfasis profundo 
en las personas) en relation con la Teoria clasica 
(con su enfasis profundo en las tareas y en la es- 
tructura organizational) camino lentamente ha- 
cia una segunda etapa: la Teoria conductista. Esta 
ultima representd un nuevo intento de sintesis de 
la teoria de la organization formal con el enfoque 
de las relaciones humanas. 

2. La Teoria del comportamiento representa un des- 
doblamiento de la Teoria de las relaciones huma¬ 
nas, con la cual se muestra inminenternente critica 
y severa. Si bien comparte algunos de sus con- 
ceptos fundamentales, utilizandolos unicamente 
como puntos de partida o de referencia y refor- 
mulandolos profundamente, la Teoria del com¬ 
portamiento rechaza las concepciones ingenuas y 
romanticas de la Teoria de las relaciones humanas. 

3. La Teoria del comportamiento critica la Teoria 
clasica, y algunos de sus autores ven en el con- 
ductismo una verdadera antitesis a la teoria de la 
organization formal, a los principios generales 
de administracion, al concepto de autoridad for¬ 
mal y a la posicidn rigida y mecanfstica de los au¬ 
tores clasicos. 

4. Con la Teoria del comportamiento se dio la incor¬ 
poration de la Sociologia de la burocracia, am- 
pliando el campo de la teoria administrativa. 3 
Tambien con relation con la Teoria de la burocra¬ 
cia, la Teoria del comportamiento se muestra 
muy critica, principalmente a lo que se refiere 
"modelo de maquina" que aquella adopta para 

• representar la organization. 4 

5. En 1947 surge un libro que marca el initio de la 
Teoria del comportamiento en la administration: 
la conducta administrativa de Herbert A. Simon. 5 
El libro constituye un ataque a los principios-de la 
Teoria clasica y a la aceptacion (con las debidas re- 


paraciones y correcciones) de las principales ideas 
de la Teoria de l«is relaciones humanas. El libro 
constituye el initio de la Teoria de las derisiones. 

La Teoria del comportamiento surge en el final de la 
decada de 1940 con la redefinition total de conceptos 
administrativos: al criticar las teorias anteriores, el 
conductismo en la administracion no solamente reaco- 
moda los enfoques anteriores, amplia su contenido y 
diversifica su naturaleza. 


zadas y dispuestas en niveles, en una jerarquia de Lm- 
portancia y de influencia. Esa jerarqufa de necesidades 
puede ser visualizada como una piramide. En la base 
de la piramide se encuentran las necesidades prima- 
rias (necesidades fisioldgicas) y en la cima, se encuen¬ 
tran las necesidades mas elevadas (las necesidades de 
autorrealizacion). 7 


El conductismo 

La Teoria de! comportamiento de la administracion no 
so debs confundir con la escuela conductista que se 
desarrolio en la Psicologfa a partir de los trabajos de 
Watson. 1 Ambas se fundamentan en el comportamien¬ 
to humano. Sin embargo, el conductismo que Watson 
fundo trajo a la Psicologfa una metodologfa objetiva y 
cientffica basada en la comprobacion experimental, en 
oposicion al subjetivismo de la epoca, pero centrandose 
en el individuo, 2 estudiando su conducta (aprendizaje, 
estfmulo y reacciones de respuestas, hbbitos, etcetera) 
de forma concreta y manifiesta en el laboratorio y no 
por medio de conceptos subjetivos y teoricos (como 
sensation, perception, emocion, atencion, etcetera). 
La psicologia individual fluye con la Teoria de las relacio¬ 
nes humanas y los trabajos de Kurt Lewin sobre la tla- : 
mada psicologfa social, la cual evoluciono hacia la 
psicologia organizacional, que trata mas de la conduc-: 
ta organizacional que sobre la conducta humana o de 
los grupos sociales; sin embargo, esos temas no han 
sido abandonados. La psicologfa organizational eala 
que influyo en esa teoria administrativa democratica y : 
humanistica. 


1. Necesidades fisioldgicas. Constituyen el nivel pri- 
mario de todas las necesidades humanas, pero de 
vital importancia. En ese nivel estan la necesidad 
de alimentation (hambre y sed), de sueno y re- 
poso (cansancio), de abrigo (frio o calor), o deseo 
sexual, etcetera. Las necesidades fisioldgicas estan 
relacionadas con la supervivencia del individuo 
y con la preservation de la especie. Son necesida¬ 
des instintivas y que nacen con el individuo. Son 
las mas preeminentes de todas las necesidades 
humanas; cuando alguna de esas necesidades no 
se satisface, esta domina la direction de la con¬ 
ducta. El hombre con el estomago vatio no tiene 
otra preocupacion mayor que satisfacer su ham¬ 
bre. Sin embargo, cuando come regularmente y 
de forma adecuada, el hambre deja de ser una 
motivation importante. Cuando todas las necesi¬ 
dades humanas estan insatisfechas, la mayor mo¬ 
tivation sera la de las necesidades fisioldgicas y 
la conducta del individuo tendra la finalidad de 
encontrar alivio de la presion que esas necesida¬ 
des producen sobre el organismo. 

2. Necesidades de seguridad. Constituyen el segundo 
nivel de las necesidades humanas. Son necesida¬ 
des de seguridad, estabilidad, busqueda de pro¬ 
tection contra amenaza o privation y huida del 
pefigro. Surgen en la conducta cuando las necesi¬ 
dades fisioldgicas se encuentran reiativamente 
satisfechas.- Cuando el individuo es dominado 
por necesidades de seguridad, su organismo en 


Nuevas proposiciones sobre 
la motivacion humana 


Para explicar la conducta organizacional, la Teoria del 
comportamiento se fundamenta en la conducta indivi¬ 
dual de las personas. Para poder explicar como las 
personas se comportan, se hace necesario el estudio de 
la motivacion humana. Asi, uno de los temas funda¬ 
mentales de la Teoria del comportamiento de la admi¬ 
nistration es la motivacion humana, campo en el cual 
la teoria administrativa recibid voluminosa contribu¬ 
tion. Los autores conductistas verificaron que el admi- 
nistrador necesita conocer las necesidades humanas 
para comprender mejor la conducta humana y utilizar 
la motivacion como un medio poderoso para mejorar la 
calidad de vida dentro de las organizaciones. 


Jerarquia de las necesidades 
de Maslow 

Maslow* presento una teoria de la motivation 6 segun 
la cual las necesidades humanas se encuentran organi- 


La Teoria del comportamiento de la administracion 
y su initio con Herbert Alexander Simon. Chester Bar¬ 
nard, Douglas McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris 
son autores muy importantes de esa teoria. Dentro del 
campo de la motivacion humana sobresalen Abraham 
Maslow, Frederick Herzberg y David McClelland 
(vease la figura 13.1 de la siguiente pagina). 


* Abrahah H/ Maslow (1908-1970), uno de los mayo res especialistas 
en motivacion humana. 
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confianza, la necesidad de aprobadon social y de 
respeto, de estatns, de prestigio y de consideration. 
Incluyen ademas el deseo de fuerza y de adecua- 
cion, de confianza frente al mundo, independencia 
y autonomia. La satisfaction de las necesidades 
de estima conduce a sentimientos de autocon- 
. fianza, de valor, fuerza, prestigio, poder, capaci- 
dad y utilidad. Su frustracion puede producir 
sentimientos de inferioridad, debilidad, depen- 
dencia y desamparo que, a su vez, pueden Uevar 
al desanimo o a actividades compensatorias. 

5. Necesidades de autorrealizacion. Son las necesida¬ 
des humanas mas elevadas y que estan en la cima 
de la jerarquia. Se relacionan con la realizacidn 
del propio potencial y superacion continue. Esa 
tendencia se expresa por medio del impulso que 
la persona dene para crecer mas de lo que es y de 
ser todo lo que puede ser. 

Las necesidades humanas asumen formas y expre- 
siones que varian segun el individuo. La intensidad de 
las necesidades y su manifestation varian y obedecen 
a las diferencias individuals entre las personas. A pe- 
sar de eso, la teorfa de la jerarquia de necesidades de 
Maslow se fundamenta en los siguientes aspectos (vease 
la figura 13.2): 


2. No todas las personas consiguen llegar a la cima 
de la piramide de necesidades. AJgunas Uegan a 
preocuparse con las necesidades de autorrealiza¬ 
cion; otras se estacionan en las necesidades de 
estima; otras aun, en las necesidades sociales, 
xnientras muchas otras permanecen preocupadas 
exclusivamente con necesidades de seguridad y 
fisiologicas, sin que consigan satisfacerlas ade- 
cuadamente. 

3. Cuando las necesidades mas bajas se satisfacen, 
las necesidades ubicadas en los niveles mas ele- 
vados dominan la conducta. Sin embargo, cuan¬ 
do se interrumpe la satisfaccion de alguna 
necesidad de nivel mas bajo, esta satisfaccion 
vuelve a predominar sobre la conducta, mientras 
genera tension en el organismo. La necesidad 
mas irunediata monopoliza al individuo y lo [le¬ 
va a movilizar las diversas facultades del orga¬ 
nismo para atenderla. 

4. Cada persona posee siempre mas de una motiva¬ 
tion. Todos los niveles de motivation actuan en 


DE VUELTA AL CASCT INTRQDllCTORIO 


conjunto en el organismo. Las necesidades mas 
elevadas actuan sobre las mas bajas, desde que 
esas se encuentren satisfechas. Toda necesidad se 
relaciona con el estado de satisfaccion o insatis- 
faccion de otras necesidades. Su efecto sobre el 
organismo es siempre global en conjunto y nun- 
ca aislado. 

5. La conducta motivada funciona como un canal a 
traves del cual las necesidades se expresan o sa¬ 
tisfacen. 

6. La frustracion o la posibilidad de frustracion de 
la satisfaction de ciertas necesidades se conside- 
ra una amenaza psicologica. Esa amenaza produ¬ 
ce las reacciones generales de emergencia en la 
conducta humana. 

Las investigaciones no llegaron a confirmar cientiii- 
camente la teoria de Maslow y algunas de ellas hasta in- 
cluso la invalidaron. Sin embargo, su teoria es aceptada 
y ofrece un esquema orientador y util para la actuation 
del administrador (vease las figuras 13.3 y 13.4). 


SELECCION DE FUTBOL 


basar una variedad de obstaculos y veneer a los equipos 
adversaries. Eso requiere de mucha preparacion y en- 
trenamiento. De un equipo con muchas agallas. Si estu- 
viera en el lugar de Zico, tcomo trataria la motivation 
del equipo? © 


A partir de la selection y convocatoria de los jugadores 
que componen el equipo, Zico necesita cuidar de dos 
aspectos fundamentals: el entrenamiento tecnico y la 
preparacion psicologica de los nuevos integrantes. El 
sabe que para veneer una competencia se necesita re- 


Figura 13.3. La jerarquia de las necesidades humanas y los medios de satisfaccion. 


NECESIDADES 

SECUNDARIAS 


NECESIDADES 
PRI MARIAS 


Figura 13.2. La jerarquia de las necesidades, segun Maslow. 


1. Solamente cuando un nivel inferior de necesida¬ 
des se ha satisfecho, el nivel inmediatamente su¬ 
perior surge en la conducta de la persona. En 
otros terminos, cuando una necesidad se satisfa- 
ce, deja de ser motivadora de conducta, dando la 
oportunidad para que un nivel mas elevado de 
necesidad pueda manifestarse. 


totalidad actua como un mecanismo de busque- 
da de seguridad y las necesidades de seguridad 
funcionan como elementos organizadores casi 
exclusivos de la conducta. Las necesidades de se¬ 
guridad tienen gran importantia en la conducta 
humana, una vez que todo empleado se encuen- 
tra siempre en relation de dependencia con la 
empresa, en la cual las acciones administrativas 
arbitrarias o detisiones incoherentes pueden pro- 
vocar incertidumbre o inseguridad en el emplea¬ 
do en cuanto a su permanentia en el empleo. Si 
esas acciones o decisiones reflejan discrimination 
o favoritismo o alguna politica administrativa 
imprevisible, pueden transformarse en podero- 
sos activadores de inseguridad en todos los nive¬ 
les jerarquicos de la empresa. 

3. Necesidades sociales. Surgen en la conducta, cuando 
las necesidades mas bajas (fisiologicas y de segu¬ 
ridad) se encuentran relativamente satisfechas. 
Entre las necesidades sociales estan la necesidad 
de asociacion, de participation, de aceptacion 
por parte de los companeros, de intercambio de 
amistad, de afecto y de amor. Cuando las necesi¬ 
dades sociales no estan lo suficientemente satisfe¬ 
chas, el individuo se pone resistente, antagonico 
y hostil en relation con las personas que lo cer- 
can. En nuestra sociedad, la frustration de las ne¬ 
cesidades de amor y de afeccion conducen a la 
falta de adaptation social, al aislamiento y a la so- 
ledad. Dar y recibir afecto son fuerzas importan- 
tes motivadoras de la conducta humana. 

4. Necesidad de estima. Son las necesidades relacio- 
nadas con la forma por la cual el individuo se ve 
y se evalua. Involucra la autoapreciacion, la auto- 
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Figura 13.4. La jerarquia de necesidades de Maslow. 


Teona de los dos factores de Herzberg 

Frederick Herzberg* formuio la teorfa de dos factores 
para explicar la conducta de las personas en situation 
de trabajo. Para Herzberg existen dos factores que 
orientan la conducta de las personas: 8 

1. Factores higienicos o factores extrfnsecos, pues se 
encuentran en el ambiente que rodea a las perso¬ 
nas y abarcan las condiciones dentro de las cua- 
les ellas desempenan su trabajo. Como esas 
condiciones se administran y deciden por la em¬ 
press, los factores higienicos se encuentran fuera 
del control de las personas. Los principals facto¬ 
res higienicos son: sueldo, beneficios sociales, ti- 
po de jefatura o supervision que las personas 
reciben de sus superiores, condiciones fisicas y 
ambientales de trabajo, pollticas y directrices de 
la empresa, clima de relation dentro la empresa y 
los empleados, reglamentos intemos, etcetera. 
Son factores de contexto y se situan en el ambien¬ 
te extemo que circunda al individuo. De manera 
tradicional unicamente los factores higienicos se 
utiiizan en la moidvacion dejlos empleados: el 
trabajo se consideraba como una actividad desa- 
gradable y, para hacer que las personas trabaja- 
ran mas, se haem necesario el recurso de premios 
e incentivos salariales, supervision, politicas erri- 

* Frederick Herzber (n. 1923), psicologo y consultor americano, pro- 
fesor de -Administracion de la Universidad de' Utah. 


presariales abiertas y estimuladoras, es decir, in¬ 
centivos situados externamente al individuo a cam- 
bio de su trabajo. Las investigations de Herzberg 
revelaron que cuando los factores higienicos son 
excelentes, estos unicamente evitan la insatisfac- 
cion de los empleados; si elevan la satisfaction 
no logran mantenerla por mucho tiempo. Cuan¬ 
do los factores higienicos son precarios, estos pro- 
vocan la insatisfaction de los empleados. Debido a 
esta influencia mas enfocada para la insatisfac¬ 
cion, Herzberg los llama factores higienicos, pues 
son esencialmente profilacticos y preventives: 
ellos nada mas evitan la insatisfaccion, pero no 
provocan la satisfaccion. Su efecto es semejante 
al de ciertas medicinas higienicas: evitan infec¬ 
tion o combaten el dolor de cabeza, pero no me- 
joran la salud. Por el hecho de que se encuentran 
mas relacionados con la insatisfaccion, Herzberg 
tambien los llama factores no satisfactores. 

2. Factores motivacionales, o factores intrinsecos, se 
relacionan con el contenido del cargo y con la na- 
turaleza de las tareas que la persona ejecuta. Los 
factores motivacionales se encuentran bajo con¬ 
trol del individuo, pues se relacionan con aquello 
que el hace y desempena. Involucran sentimien- 
tos de crecimiento individual, reconocimiento 
profesional y autorreaiizacion, y dependen de las 
tareas que el individuo realiza en su trabajo. Tra- 
. dicionalmente, las tareas y los cargos se arregia- 
ban y defiruan con la preocupacion de a tender a 
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Figura 13.5. La satisfaccion y la no satisfaccion (frustracion) de las necesidades humanas. 


los principios de eficiencia y economia, eliminan- 
do el desafio y la creatividad individual. Con es- 
to, perdian el significado psicologico para el 
individuo que los ejecutaba y creaban un efecto 
de "desmotivacion", provocando apatia, desinte- 
res y falta de sentido psicologico. El efecto de los 
factores motivacionales sobre las personas es 
profundo y estable. Cuando los factores motiva¬ 
cionales son optimos, estos provocan la satisfac¬ 
cion en las personas. Sin embargo, cuando son 
precarios, estos evitan la satisfaccion (vease la 


figura 13.5). Debido al hecho de que estan rela¬ 
cionados con la satisfaction de los individuos, 
Herzberg tambien los llama de factores satisfacto¬ 
res (vease la figura 13.6). 


Los factores higienicos y motivacionales son indepen- 
dientes y no se encuentran vinculados entre si (vease el 
cuadro 13.1). Los factores responsables por la satisfac¬ 
cion profesional de las personas son totalmente desliga- 
dos y distintos de los factores responsables por la 
insatisfaccion profesional. Lo opuesto de la satisfaccion 
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Figura 13.6. Factores satisfactores y factores no satisfactores como entidades separadas. 
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Figura 13.8. Enriquecimiento del cargo vertical y horizontal. 


<LQue hace que den todo de si para ayudar a la empresa 
a ser realmente competitiva? Pensando en como motivar 
su personal, el presidente de la Corporation, Baltazar Fi- 
gueira, contrato un consultor de empresas que lo ase- 
sorara en esa aventura. Como consultor ipodria usted 
explicar a Baltasar las nuevas proposiciones sobre la 
motivacion humana y como utilizarlas adecuadamente 
en su empresa? © 


El enriquecimiento de tareas provoca efectos desea- 
bles, como el incremento de la motivacidn, incremento 
de la productividad, reducdon del ausentismo (faltas y 
retrasos id servicio) y reduccion de la rotacion de perso¬ 
nal (dimision de empleados). Sin embargo, puede gene- 
rar efectos indeseables, como el incremento de ansiedad 
frente a las tareas nuevas y diferentes cuando no son exi- 
tosos en las primeras explotacion, incremento del con- 
flicto entre las expectativas personales y los resultados 
del trabajo en las nuevas tareas enriquecidas, sentirrden- 
tos de explotacion cuando la empresa no acompafia el 
enriquecimiento de tareas con el enriquecimiento de la 
remurteracion, reduccion de las relaciones interperso- 
nales debido a la mayor concentration en las tareas en¬ 
riquecidas (vease la figura 13.9 en la pagina siguiente). 

Las teorfas de motivacion de Maslow y Herzberg pre- 
sentan puntos de concordancia. Los factores higienicos 
de Herzberg se relacionan con las necesidades prima- 
rias de Mazlow (necesidades fisiologicas y de seguridad, 
inclusive algunas necesidades sociales), mientras que los 
factores motivacionales se relacionan con las necesida¬ 
des secundarias (necesidades de estima y automatiza¬ 
tion). La figura 13.10, que se presenta en la siguiente 
pagina, nos da una idea de esa correspondencia. 


profesional no es la insatisfaction, sino la ausencia de sa¬ 
tisfaction profesional. Tambien lo opuesto de la insatis¬ 
faccion profesional es su ausencia y no la satisfaction. 9 

La teoria de los dos factores de Herzberg presupone 
los siguientes aspectos: 

O Lit satisfaccion en el cargo depende de los factores moti- 
vacionales o satisfacientes. El contenido o actividades 
desafiantes y estimulantes del cargo desempenado 
por la persona. 

© La insatisfaccion en el cargo depende de los factores lri- 
gienicos o no satisfacientes. El ambiente de trabajo, 
salario, beneficios recibidos, supervision, companeros 
y contexto general que involucra el cargo ocupado. 

Para proporcionar continuamente motivacion en el 
trabajo, Herzberg propone el "enriquecimiento de ta¬ 


reas" o "enriquecimiento del cargo" (job enrichment): 
consiste en sustituir las tareas sencillas y elementaies 
del cargo por tareas mds complejas para acompanar el 
crecimiento individual de cada empleado, ofreciendoie 
condiciones de desafio y de satisfaccion profesional en el 
cargo. El enriquecimiento de tareas depende del desarro- 
llo de cada individuo y debe adecuarse a sus caracteristi- 
cas individuales de cambio. El enriquecimiento de tareas 
puede ser vertical (elimination de tareas mas sencillas e 
incremento de tareas mas complejas) u horizontal (elimi¬ 
nacion de tareas relacionadas con ciertas actividades e 
incremento de otras tareas diferentes, pero dentro del 
mismo nivei de dificultad) (vease la figura 13.7). 

El enriquecimiento de cargos se agrega o disloca ha- 
cia arriba o hacia los lados, involucrando atribuciones 
mas elevadas o laterales y compiementarias (vease la 
figura 13.8). 


Estilos de administracion 


La Teoria del comportamiento ofrece una variedad de 
estilos de administracion a la disposition del adminis- 
trador. La administracion de las organizaciones en gene¬ 
ral (y de las empresas en particular) esta condicionada 
por los estilos con que los administradores dirigen, den¬ 
tro de ellas, la conducts de las personas. A su vez, los 
estilos de administracion dependen de las conviccio- 
nes que los administradores tienen sobre la conducts 
humana en las organizaciones. Esas convicciones mol- 
dean no solamente la forma de conducir a las perso¬ 
nas, sino que tambien la forma par la cual se divide el 
trabajo, se pianea, organiza y controls las actividades. 
Las organizaciones se proyectan y se administran se- 
gun ciertas teorias administrativas. Cada teoria admi- 
nistrativa se basa en convicciones sobre la forma por la 
cual las personas se comportan dentro de las organiza¬ 
ciones. 
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SELECCION DE FUTBOL 

Zico necesita ensenar a los jugadores para que tengan 
una vision mas ampiia de sus funciones. El trabajo en 
equipo exige que cada uno haga su parte y ayude a los 
otros para que cada cual haga su parte, para que, en e! 
conjunfo, el equipo tenga cohesion y sea excelente. Eso 


Automatizar o atnbuir 
las tareas mas sencillai 
a otros 


significa una ampliacion de la funcion de cada jugador: 
el necesita jugar por si mismo y para los demas. El tra¬ 
bajo en equipo no es individual, sino colectivo. No es in- 
traorientado, sino orientado hacia e! trabajo de todo el 
equipo. iComo podria usted ayudar a Zico? @ 


Figura 13.7. El enriquecimiento vertical y horizontal de cargos. 
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OE NECESIDADES DE 
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MODELO DE FACTORES DE 
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HERZBERG 


Aspectos 

tecnlcos 
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Efectos deseables 




Efectos Indeseables 


• Aumonto de la motivacion 

• Aumento de la 
productividad 

• Reduction del ausentismo 

• Reducir la rotacion 

<=> 

Enriquecimiento 
de! cargo 

• 


•: Aumento de la ansiodadj 

• Aumento del conflicto 

• Sentimiento de explotacidn 

• Reduccidn de las relaciones 
' interpersonales 


Figura 13.9. Efectos posibles del enriquecimiento del cargo. 


Teona X y Teona Y 

McGregor 10 compara dos estilos opuestos y antagoni- 
cos de administrar: de un lado, un estilo que se basa en 
la teoria tradicional, mecanicista y pragmatica (a la 
cual la denomind Teorla X) y, de otro, un estilo basado 
en las concepciones modemas en relation con la con- 
ducta humana (a la cual le dio el nombre de Teoria Y). 

a. Teorla X 

Es la conception tradicional de administracion y se ba¬ 
sa en las convicciones erroneas e incorrectas sobre la 
conducta humana, que son: 

© Las personas son indolentes y perezosas por natura- 
leza: ellas evitan el trabajo o trabajan lo rmnimo 


posible, a cambio de recompensas salariales o ma- 

teriales. _ 

© Les falta ambition: no les gusta asumir responsabi- 
. lidades y prefieren ser dirigidas y sentirse seguras 
en esa dependencia. El hombre es basicamente ego- 
centrico y sus objetivos personales se imponen, en 
general, a los objetivos de la organizacion. 

© Su propia naturaleza las lleva a resistir a los cam- 
bios, pues buscan su seguridad y pretenden no asu¬ 
mir riesgos que las pongan en peiigro. 

© Su dependencia las hace incapaces de autocontrol y 
autodisciplina: las personas necesitan ser dirigidas 
y controladas por la administracion. . 

Esas concepciones y premisas sobre la naturaleza 
humana conforman la Teoria X, que refleja un estilo de 
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Figura 13.10.. Comparacion de los modelos de motivacidn de Maslow y Herzberg. 


administracion duro, rigido y autocratico y. que hace 
rjue las personas trabajen dentro de esquemas y estan- 
dares planeados y organizados, tomando en cuenta el 
Icance de los objetivos de la organizacion. Se visuali- 
za a las personas como meros recursos o medios de 
production. 

Para la Teoria X, la administracion se caracteriza 
por los siguientes aspectos: 

© La administracion debe promover la organizacion 
de los recursos de la empresa (dinero, materiales, 
maquinarias y personas) en el interes exclusivo de 
sus objetivos economicos. 

La administracion es un proceso para dirigir los es- 
fuerzos de las personas, incentivarlas, controlar sus 
acciones y modificar su conducta para atender a las 
: necesidades de la empresa. 

© Sin esa intervention activa por parte de la adminis¬ 
tracion, las personas serian pasivas en relacion con 
las necesidades de la empresa, o incluso se resistirian 
a ellas. Las personas deben ser persuadidas, recom- 
pensadas, sancionadas, coaccionadas y controladas: 
sus actividades deben ser estandarizadas y dirigi- 
'§ 1 das en funcion de los objetivos de la empresa. 

© Como las personas se motivan por incentivos eco¬ 
nomicos (sueldos), la empresa debe utilizar la re¬ 
muneration como un medio de recompensa (para el 
buen trabajador) o de sancion (para el empleado 
que no se dedique suficientemente a la realization 
de su tarea). 

La Teoria X representa el tipico estilo de la adminis¬ 
tracion cientifica de Taylor, de la Teoria clasica de Fa- 
yol y de la Teoria de la burocracia de Weber en 
diferentes etapas de la teoria administrativa: limita¬ 
tion de la iniciativa individual, aprisionamiento de la 
creatividad, estrechamiento de la actividad profesio- 
nal por medio del metodo y de la rutina de trabajo. La 
Teoria X fuerza a las personas para que hagan exacta- 
mente aquello que la. organizacion pretende que ellas 
hagan, independientemente de sus opiniones u objeti¬ 
vos personales. Cuando un administrador impone ar- 
bitrariamente, de arriba hatia abajo, un esquema de 
trabajo y controla la conducta de los subordinados, es- 
te administrador estara llevando a cabo la Teoria X. El 
hecho de que el lo imponga autocratica o suavemente 
no hace diferencia: ambas son formas diferentes de 
aplicar la Teoria X. La propia Teoria de las relaciones 
humanas, en su caracter demagogico y de manipula¬ 
tion, tambien es una forma suave, tenue y enganosa de 
hacer la Teoria X. 

b. Teoria Y 

Es la modema conception de administracion segiin la 
Teoria conductista. La Teoria Y se basa en concepcio¬ 


nes y premisas actuales y sin preconceptos sobre la na¬ 
turaleza humana, que son: 

© Las personas no tienen disgusto inherente en traba- 
jar. Dependiendo de ciertas conditiones, el trabajo 
puede ser una fuente de satisfaction y recompensa 
(cuando se desempeha voluntariamente) o una 
fuente de sancion (cuando se evita siempre que sea 
posible). La aplicacion del esfuerzo fisico'o mental 
en un trabajo es tan natural como jugar o descansar. 
© Las personas no son, por su naturaleza, pasivas o 
resistentes a las necesidades de la empresa; ellas 
pueden transformarse como resultado de su expe- 
riencia negativa en otras empresas. 

© Las personas tienen motivacidn, potencial de desa- 
rrollo, patrones de conducta adecuados y capacidad 
para asumir responsabilidades. El empleado. debe 
ejercitar autodirectidn y autocontrol a servicio de 
los objetivos que se le conffan por parte de la em¬ 
presa. El control externa y la amenaza de sancion no 
son los unicos medios de obtener la dedication y es¬ 
fuerzo para alcanzar los objetivos empresariales. 

© El hombre mediocre aprende bajo ciertas conditiones 
a aceptar, pero tambien a procurar responsabilida¬ 
des. El huir a la responsabilidad, la falta de ambi¬ 
cion y la preocupacion exagerada con la seguridad 
personal son consecuencias de 'la experiencia insa- 
tisfactoria de cada persona, y no una caracteristica 
humana inherente a todas las personas. Tal conduc¬ 
ta no es causa: es efecto de experiencia negativa en 
alguna empresa. 

© La capacidad de alto grado de imaginacidn y de 
creatividad en la solution de problemas empresa¬ 
riales es ampliamente (y no escasamente) distribui- 
da entre las personas. En la vida modema, las 
potencialidades intelectuales de las personas son 
unicamente parcialmente utilizadas. 

En funcion de esas concepciones y premisas sobre la 
naturaleza humana, la Teoria Y muestra un estilo de 
administracion abierto, dinamico y democratico, a tra- 
ves del cual administrar se vuelve un proceso para crear 
oportunidades, liberar potenciales, eliminar obstacu- 
los, motivar el crecimiento individual y proporcionar 
orientacion en cuanto a los objetivos. 

La administracion segiin la Teoria Y se caracteriza 
por los siguientes aspectos: 

© La motivation, el potencial de desarrollo, la capaci¬ 
dad de asumir responsabilidad, de dirigir la con¬ 
ducta hatia los objetivos de la empresa, todos esos 
factores se encuentran presentes en las personas. 
Estos factores no se crean en las personas por la ad- . 
ministration. Es responsabilidad de’la administracion 
proporcionar conditiones para que las personas 







PARTE VII • Enfoque del comportamiento en la administration 


reconozcan y desarrollen, por si mismas, esas carac¬ 
teristicas. 

La tarea esendal de la administracion es’ crear con- 
diciones organizacionales y metodos de operation a 
traves de los cuales las personas puedan alcanzar 
sus objeidvos personales, dirigiendo sus propios es- 
fuerzos en direccion a los objetivos de la empresa. 


Teona X y Y como dimensiones bipolares 
y oponentes 

En esencia, la Teoria X se basa en presuposiciones 
errdneas sobre la conducta humana y divulga un estf- 
lo de administracion en que la fiscalizacidn y el control 
externo n'gido (a traves de factores que garanticen el 
cumpiimiento del horario de trabajo, la exacts ejecu- 
cion de las tareas a traves de los metodos o rutinas y 
procedimientos de operacion, evaluacion del resultado; : 
del trabajo, reglas y reglamentos y medidas disciplina- 
rias porsu no obediencia,-etcetera) constituyen meca- 
nismos para neutraiizar la desconfianza de la empresa;. 
en relation con las personas que en ella trabajan, ya ; 
que a su naturaleza, las personas son indolentes, pe- 
rezosas, huyen de la responsabilidad y solamente tra¬ 
bajan cuando reciben una recompensa economics (el 
sueldo). Si el estimulo salarial no viene, el trabajo no. 
sale. Dentro de esa perspectiva, para veneer la pere- 
za y la indolencia humana, el sueldo se utiliza como 
recompensa (el sueldo debe ser mayor en la medida 
en que el resultado del trabajo sea mayor) o como 
sancidn (el sueldo debe ser menor en la medida en 
que el resultado del trabajo es menor). O sea, la vieja 
motivacion positiva o motivacibn negativa. El salario 
se vuelve el unico estimulo o control valido para la 
Teoria X, pues prevalece el ambiente de desconfian¬ 
za, vigilancia y control, privando a las personas de la 
iniciativa propia o de la eleccion sobre la manera de 
trabajar o realizar tareas. 


La Teoria Y propone un estilo de administracion par- - 
ticipativo y basado en los valores humanos y sociales. 
Mienfcras que la Teoria X es la administracion por medio 
de controles externos impuestos a las personas, la Teo¬ 
ria Y es la administracion por objetivos que realza la ini¬ 
ciativa individual. Las dos teorias son opuestas entre si 
(vease cuadro 13.2). 

En oposicion a la Teoria X, McGregor indica la Teo¬ 
rfa Y, segun la cual administrar es un proceso de crear 
oportunidades y liberar potencialidades rumbo a la 
autosuperacion de las personas. Durante el largo pe- 
riodo de predominio de la Teoria X, las personas se 
acostumbraron a ser dirigidas, controladas y manipu- 
ladas por las empresas y a encontrar fuera del trabajo 
las satisfacciones para sus necesidades personales de 
autorrealizacion. La Teoria Y se aplica en las empresas 
a travbs de un estilo de direccion basado en medidas 
innovadoras y humanistas, como son: 

a. Descentralizacidn de las decisioites y delegncion de res- 
ponsabilidades. Con la finalidad de permitir libertad 
para que las personas dirijan, ellas mismas, sus ta¬ 
reas, asuman los desafios que de ellas se derivan 
y satisfagan sus necesidades de autorrealizacion. 

b. Ampliacion del cargo para mayor significado del traba¬ 
jo. La Teoria Y sustituye la superespecializacion y 
el confinamiento de tareas por la ampliacion del 
cargo a traves de su reorganization y extension 
de actividades, para que las personas puedan co- 
nocer el significado de lo que hacen y tener una 
idea de su contribution personal para las opera- 
ciones de la empresa como un todo. 


Participacion en las decisiones y en la administracion 
considtiva. Para permitir que las personas tengan 
participation en las decisiones que las afectan di¬ 
recta o indirectamente y para que se comprometan 
con el alcance de los objetivos empresariales. La 
administration consuldva crea oportunidades pa¬ 
ra que se consulte a las personas - sobre sus opinio- 
nes y de las decisiones que tomara la empresa. 


CUADRO 13.2. La teoria Xy la Teoria Y como concepciones diferentes sobre la naturaleza humana. 


Las personas son esforzadas.y yustan tenor que hacer. ^ 

El trabajo es una actividad tan natural como jugaro 
descansar. .. • ' 

Las personas buscan y aceptan responsabiildades y dasaffos. 






Las personas evifan la responsabilidad; con la finalidad de sentirse 
mas seguras. . • - : - _ ' ; 

Las personas necesitan ser controladas y dirigidas. - 


Las personas pueden ser automotivadas yautodirigid; 
Us.per3qhas : sonxreatiyasy’,cpmp||^^^^^^p 


personas son ingenuas y sln iniciativas. 
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d. Autoevaluacidn del desempeno. Los tradicionales pro- 
gramas de evaluacion del desempeno, en los cuales 
los jefes miden el desempeno de los -subordinados 
•ft como si fuera un producto que se inspecciona a lo 
largo de la lfnea de montaje, son sustituidos por 
programas de autoevaluacion del desempeno, en 
que la participation de los empleados involucrados 
es de importantia capital. Las personas son motiva- 
das a planear y evaluar su contribution para los ob¬ 
jetivos empresariales y asumir responsabilidades. 
fi 

Sistemas de administracion 

Likert, 11 un exponente de la Teoria del comportamiento, 
considera a la administration un proceso relativo, en el 
cual no existen normas y principios universales validos 
para todas las tircunstancias y situaciones. La adminis¬ 
tration nunca es igual en todas las organizations y 
puede asumir caracteristicas diferentes, dependiendo 
de las condiciones internas y extemas existentes. 

A partir de sus investigations, Likert propone una 
clasificacion de sistemas de administracion, definien- 
do cuatro perfiles organizacionales. Los sistemas ad- 
ministrativos se caracterizan en relacion con cuatro 
variables: proceso decisorio, sistema de comunicacion, rela¬ 
cion interpersonal y sistema de recompensas y sanciones. 
En cada sistema administrative, esas cuatro variables 
presen tan diferentes caracteristicas (vease tabla 13.1 de 
la sigUiente pagina): 

A. SISTEMA 1: "Antoritario coercitivo". Es un sistema 


Las personas no son solicitadas para generar in¬ 
formation, lo que hace que las decisiones toma- 
das en la cupula se apoyen en informations 
limitadas, incompletas o erroneas. 

3. Relacion interpersonal. La relacion entre las perso¬ 
nas se considera perjudicial al buen funciona- 
miento de los trabajos. La cupula empresarial ve 
con extrema desconfianza las platicas informales 
entre las personas y busca redutirlas al rrunimo. 
La organization informal es vedada. Para evitar- 
la, los cargos y tareas se disenan para confinar y 
aislar a las personas unas de las otras y evitar que 
se relacionen. 

4. Sistema de recompensas y sanciones. Existe un enfa- 
sis en las sanciones y en las medias disciplinarias, 
lo que genera un ambiente de temor y descon¬ 
fianza. Las personas necesitan obedecer estricta- 
mente las reglas y reglamentos internos y 
ejecutar sus tareas segun los metodos y procedi- 
mientos. Si las personas cumplen fielmente sus 
obligaciones, no hacen mas que su obligation. 
Por esta razon es que se enfatizan las sanciones, 
para asegurar el cumpiimiento de las obligacio- 
nes. Las recompensas son raras y, cuando ocu- 
rren, son materiales y salariales. 

B. SISTEMA 2: "Antoritario benevolente" . Es un sistema 
administrative autoritario que consiste de una varia¬ 
tion atenuada del Sistema 1. En esencia, es un Sistema 1 
mas condescendiente y menos estricto. Sus principales 
caracteristicas son: 


administrative autocratico y fuerte, coercitivo y arbi- 
trario, que controla rfgidamente todo lo que ocurre 
dentro de la organization. Es el sistema mas duro y ce- 
rrado. Sus caracteristicas son: 

1. Proceso decisorio. Totalmente centralizado en la 
cupula de la organization. Todas las ocurrencias 
imprevistas y no rutinarias deben ser llevadas a 
la cupula para resolution y todos los eventos de¬ 
ben ser decididos unicamente por la cupula em¬ 
presarial. El nivel institutional se sobrecarga con 
la tarea decisoria., 

2. Sistema de comunicaciones. Es muy precario. Las 
comunicationes son siempre verticales, en el sen- 
tido descendiente, cargando ordenes de arriba 
hacia abajo. No existen comunicaciones laterales. 


1 . Proceso decisorio. Se centra en la cupula adminis- 
trativa, lo que permite muy poca delegation con 
respecto a decisiones pequenas y de caracter rutina- 
rio y repetitivo, basadas en rutinas y prescriptiones 
y sujetas a la aprobacion posterior, prevaleciendo 
a tin mas el aspecto centralizador. 

2. Sistema de comunicaciones. Es relativamente preca¬ 
rio, prevaleciendo las comunicaciones verticales y 
descendientes, a pesar de que la cupula se orien- 
te en comunicaciones ascendientes que vienen de 
los escalones mas bajos, con retroaction de sus 
decisiones. 

3. Relacion interpersonal. La organization tolera que 
las personas se relacionen entre sf, en un clima de 
condescendencia. La interaction humana es pe- 


I DEVUELT/tAgCASCt IPiTRQDUCTQRIff 


SELECCION DE FUTBOL 

Zico sabe muy bien que su actuation no puede ser auto- 
cratica e impositiva. El equipo debe aprender a decidir 
por si mismo en el campo de batalla. Su estilo de "direc¬ 


tion debe ser participative, democratico y abierto. LCua- 
les serian sus sugerencias para mejorar el trabajo de Zi¬ 
co? © 
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de las politicas y directrices que los afectan. ObviaiSf 
mente, todas las decisiones se sqmeten posteriori^ 
mente a la aprobacion de la cupuia empresarial. 

2. Sistemas de camutiicaciones. Preve comunicado^^B 
verticales en el sentido descendente (mas enfocadas r - 
hada la orientaddn amplia que hacia ordenes espe- 
dficas) y ascendente, como comunicadones latera- 
les entre las pares. La empresa desarroila sistemas f 
intemos de comunicacion para facilitar su flujo. 

3. Relation interpersonal. La confianza depositada enp 

las personas es mucho mas elevada, a pesar de - 
no ser completa y definitiva. La empresa crea 
condiciones relativamente favorables a una orga¬ 
nization informal sana y positiva. ... ; §1§ 

4. Sistema de recompense y sanciones. Existe enfasis 
en las recompensas materiales (con incentivos de : 
sueldo, atractivas promociones y oportunidades 
profesionales) y simbolicas (como prestigio y esta- 0 
tits), a pesar de que ocurran sanciones y castigos. 


■- 1. Procesa decisoiio. Las decisiones son totalmente 
' - delegadas a los niveles organizacionales. A pesar 
|§A de que el nivel institudonal defina las politicas y 
fjdirectrices, el tinicamente controla los resultados, 
H dejando las decisiones totalmente a cargo de los 
Mgp diversos niveles jerarquicos. Solamente en oca- 
siones de emergencia los altos inandos participan 
decisivamente, aunque sujetandose a la ratifica- 
| don explicita de los grupos involucrados. 
fe 2. Sistema de comunicadones. Las comunicadones 
■ o fluyen en todos los sentidos y la empresa hace in- 
versiones en sistemas de information, pues son 
fe- basicos para su flexibilidad y eficiencia. 

’ *iv 3. Relation interpersonal. El trabajo se hace en equi- 
§ pos. La formation de grupos espontaneos permite 
mayor relation entre las personas. Las relaciones 
|| interpersonales se basan en la confianza mutua 
ifei- entre las personas y no en esquemas formales 
i§£ (como descripdones de cargos o reladones for- 
ifc males previstas en el organigrama). El sistema in- 
> centiva la partidpacion y la participation grupal, 
de modo que las personas se sientan responsa- 
bles por lo que deciden y hacen en todos los ni- 
Sg- veles organizadonales. 

4. Sistema de recompensas y sanciones. Existe un enfa¬ 
sis en las recompensas simbolicas y sodales, a 
pesar de que no se omiten las recompensas mate¬ 
riales y salariales. Raramente ocurren sandones, 
las cuales casi siempre se deciden y definen por 
los grupos involucrados. 

Los cuatro sistemas no tienen limites definidos en¬ 
tre si. Una empresa puede encontrarse situada arriba 
del Sistema 2 y abajo del Sistema 3, o sea, alrededor de 
2.5. Puede tambien clasificarse como Sistema 2 en el 
proceso decisorio y 3 en el sistema de recompensas. 
Puede tener una unidad (como el area de production) 
en.donde predomina el Sistema 1, mientras en otra 
unidad (como el area de procesamiento de datos) pre¬ 
domina el Sistema 4. 


quena y la organization informal es incipiente. A 
pesar de poder desarrollarse, la organization in¬ 
formal aun es considerada como tana amenaza a 
los intereses y objetivos de la empresa. 

4. Sistema de recompensas y puniciones. Todavia exis¬ 
te enfasis en las sanciones y en las medidas disti- 
plinarias, pero el sistema es menos arbitrario y 
ofrece algunas recompensas materiales y saiaria- 
les y raras recompensas simbolicas o sociales. 

C. SISTEMA 3: " Consultivo" . Se trata de un sistema 
que tiende mas para el lado participativo que para el 
lado autocratico e impositivo, como en los dos siste¬ 
mas anteriores. Represents un ablandamiento gradual 
de la arbitrariedad organizational. Sus caracteristicas 
son las siguientes: 

1 . Proceso decisorio. Es del tipo participativo y consul¬ 
tivo. Participativo porque las decisiones espetificas 
se delegan a los diversos niveles jerarquicos y de- 
ben ser orientados por las politicas y directrices de- 
finidas por el nivel institutional para senalar todas 
las decisiones y acciones de los demasniveles. Con¬ 
sultivo porque la opinion y los puntos de vista de 
los niveles inferiores se consideran en la definition 


Los cuatro sistemas de Likert muestran las diferentes; 
alternalivas para administrar a las empresas. 


® El sistema 1 se refiere al sistema organizacional au- 
toritario y autocratico. similar a la Teoria X de Me-; 
Gregor, mientras que e! Sistema 4 (del lado; 
diametralmente opuesto) es similar a la Teoria Y. El- 
Sistema 1 se encuentra en empresas que utilizan; 
mano de obra intensiva y tecnologia rudimentaria.; 
personal poco calificado y educado, como en las : 
empresas de construccidn civil o industrial, 
o El sistema 2 se encuentra en empresas industriales 
con tecnologia mas depurada y mano de obra mas 
especializada, pero aplicando alguna forma de coer- ; 
|| cion para mantener el control sobre la conducts de; 
las personas (como en las areas de production y 
montajes de empresas industriales, en las oficinas 
de las fabricas, etcetera). 

• El sistema 3 se utiliza en empresas de servicios (co¬ 
mo bancos y financieras) y en areas administrativas 
de empresas industriales mas organizadas y avan- 
zadas en terminos de relaciones con las empleados. 

• El sistema 4- se encuentra en empresas que utilizan 
sofisiicada tecnologia y personal altamente especia- 
lizado (como empresas de servicios de propaganda, 
consultoria en ingenieria y en administracion). 


D. Sistema 4: "Participativo". Es el sistema administra¬ 
tive democratico por excelencia. Es el mas abierto de 
todos los sistemas. Sus caracteristicas son (vease la 
figura 13.11 de la siguiente pagina): f ' 


TABLA 13.1. Los cuatro sistemas administrativas segun Likert. 


Likert elaboro im cuestionario para evaluar y ajustar 
las caracteristicas organizationales de las empresas con 
la finalidad de evaluar cual es el sistema administrati¬ 
ve que ellas utilizan. El cuestionario define el "Perfil or¬ 
ganizational de Likert" y situa a la empresa en funcion 
del estilo de administracion predominante. 12 

Likert constato que, en cuanto mas el estilo admi¬ 
nistrative de la empresa se aproxima al Sistema 4, tan- 
to mayor sera la productividad, las buenas relaciones 


Totalmente descentrallzado. 
La cima define politicas . 
y controla los resultados. 


Centralizado en la cima. Consulta a los niveles 

pero permite alguna inferiores, permidendo 

delegation,, de caracter participation 

rutmano. ■ " y delegation. ; 

Sistema de Muy precario. ■-Relativamente-precarlo, - . La cima busca facilitar 

comunicaciones Solamente comunicaciones prevaleciendo comunicadones .el flujo en ei sentido 

• verticales y-desc ententes descendentes sobre. . . vertical (descendente y 
■ . cargando drdenes. las ascendentes. . ascendente) y horizontal. 

Relaciones, ( y rProvocan desepnfianza .,} 
interpersonales Organization informal '-' - . ‘ i 
1 KC'"' _ es vetada y considerada ' 

.. - . . ' perjudiciai. Cargo's confinan Ji 

personas.- -'.|Hg5|Sl^lfi 


Totalmente centralizado 
en ia cima .de la 
organization. 


Proceso 

decisorio 


Sistemas de comunicacion; 
efitiente son fundamentals 
para el exito de la empresa. 


Cierta confianza en las Trabajo en equipos. 
personas y en las Formation de grupos 

relaciones. La cima es importante. 

facilita la organizacipn Confianza mutua, participation 
informal sana. e involucramiento grupal intense: 

Utilizacidn de recompensas Utilization de recompensas 
materiales (principalmente sociales y recompensas 
salarios). materiales y salariales. -Af:;: 

Recompensas sociales Sanciones son raras 'sAjj 

ocasionales. y, cuando ocurren, son - 

Raras sanciones definidas por los equipos. A 

o castigos. ■- : 


TEORIA Y 


Participativo; 


Utilizacidn;de sanciones 
y medidas dlscrpllnariasl 
Obediencia;estricta a: los 
laglamentos mternos. 
Raras recompensas 
festrietamente salariales); 


iUtilization de sanciones 
y medidas. discipliriarias, 
pero con menores 
arbitrariedades. 
^Recompensas salariales 
-y raras recompensas soc 


Sistema de \ 
recompensas 
y sanciones 


TEORIA X 


Autoritario; 


SISTEMA; 


Pigura 13.11. Los cuafra sistemas de Likert y las Teorias X c Y. 
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a. Utilization de principios y tecnicas de motiva¬ 
tion en lugar de la traditional dialectica de re- 
compensas y santiones. 

b. Grupos de trabajo altamente motivados, estre- 
chamente entrelazados y capaces de empenarse 
totalmente para alcanzar los objetivos empresaria- 
les. La competencia tecnica no debe ser olvidada. 
El papel de los "hilos de vinculacion superpues- 
ta" es fundamental. 

c. Adoption de "principios de relaciones de apo- 
yo": la administration adopta metas de elevado 
desemperio para si misma y para los empleados 
y establece los medios adecuados para alcanzar- 
las. Las metas de eficientia y productividad se al- 
canzan a traves de un sistema de administracion 
que permite condiciones de satisfacer los objeti¬ 
vos individuales de los empleados.’ 

La conducta Humana en la organization puede expli- 
carse por medio de algunas variables. Para Likert, las va¬ 
riables administrativas (como estilo de administracion. 


en el trabajo y la rentabilidad. Por otro lado, mientras 
mas una empresa se aproxima al Sistema 1, tanto ma¬ 
yor es la ineficiencia, las relaciones pesimas son en el 
trabajo y hay repetidas crisis financieras. 

La estructura organizacional tradicional representa- 
da por los Sistemas 1 y 2 utiliza la forma individual de 
administration: el modelo de interaction hombre a 
hombre, es decir, la vinculacion directa y exclusiva en- 
tre superior y subordinado (vease la figura 13.12). 

Las nuevas estructuras organizacionales represen- 
tadas por los Sistemas 3 y 4 utilizan el modelo de orga¬ 
nization grupal, en el cual los grupos se superponen. 
Cada grupo de trabajo se vincula a los demas por me¬ 
dio de "hilos de vinculacion superpuesta”, o sea, de 
personas que son miembros de mas de un grupo y que 
superponen su vinculacion y su relation con varios 
grupos, -lo que proporciona una dinamica totalmente 
nueva en el sistema (vease las figuras 13.13 y 13.14). 

El Sistema 4 descansa sobre tres aspectos princi- 
pales: 


Figura 13.14. Los hilos de vinculacion superpuesta. 


Variables 

resultantes 


Estructura 

organizacional 

Controles 

Politicas 


Figura 13.15. El modelo de organizacion de Likert. 


Estandar grupal 
do la organizacion 


Organizacion 
hombre a hombra 


con el modelo jerarquizado, autoritario, rigido e imposi- 
tivo que alii se encuentra. Ahora, sabe que en las praxi- 
mos meses recibira el cargo que siempre sono: presldlr 
la tradicional y cerrada companta. Eduardo quiere cam- 
biar la empresa. £Que podria hacer? © 


estrategias, estructura organizacional, tecnologfa em- 
pleada, etcetera) se denominan variables causales, porque 
son las bases de la conducta hum ana. Los elementos de 
conducta (como lealtad, capatidades, actitudes, comuni- 
caciones, interaction humana, toma de decisiones, etce¬ 
tera). Son las variables que intervienen y que provocan 
alteraciones en el sistema. Las variables causales provo¬ 
can estimulos que actuan en los individuos (variables in- 
tervinientes) y producen respuestas o resultados, que 
son las variables de resultado (vease la figura 13.15). • 
Las variables intervinientes dependen de las varia¬ 
bles causales e influyen en las variables de resultado. 
Likert critica el enfasis en la efiriencia de la organiza- 
cion basada unicamente en terfninos de productividad 
o production fisica (variables de resultado), descuidando 
las variables intervinientes. Los administradores que se 
limitan unicamente a los resultados de production 
producen unicamente resultados inmediatos, dejando 
sin solution gran cantidad de fragmentos intervinien¬ 
tes, cuya ordenacion y correction exigiran un largo tra¬ 
bajo por delante. El enfasis en lo inmediato genera 
dificuifades hacia el futuro. La presion por el corto pla- 
zo pone en riesgo el largo plazo (vease la figura 13.16). 


Figura 13.12. El organigrama tipico y el estandar grupal de la organizacion. 


Mucho antes de la Teoria del comportamiento, Chester 
Barnard publico un libro proponiendo una teoria de la 
cooperation para explicar las organizaciones. 13 Para 
Barnard, las personas no actuan aisladamente, sino 
por medio de interacciones con otras personas es que 
pueden aicanzar sus objetivos. En las interacciones hu- 
manas, las personas se influencian mutuamente: son 
las relaciones sociales. Gracias a las diferencias indivi¬ 
duales cada persona tiene sus propias caracterfsticas 
personales, sus capatidades y iimitaciones. Para que 
puedan superar sus Iimitaciones y ampliar sus capaci- 
dades, las personas necesitan cooperar entre si para ai¬ 
canzar de mejor forma sus objetivos. Es por medio de 
la participation personal y de la cooperation entre las 
personas que surgen las organizaciones. Las organiza¬ 
ciones 'son sistemas cooperatives que tienen por base 
la racionalidad. Es decir, las organizaciones son siste¬ 
mas sociales basados en la cooperation entre las perso- 


EJERCICIQ La nueva presidencia de Photon 

Eduardo Barreto esta en Photon hace mas de 10 arios. 
Hace una carrera brillante, a pesar de su insatisfaccion 


Figura 13.13. La lorma de organizacion en grupos superpuestos. 
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St et adminisisador actua sagUn: 


AlCANCE DE OBJETIVOS 
ORGANIZACIONALES 


EL SISTEMA 1 

emploando proslcn jordrcjulca I 
drecta en busca do roauitadoa 
concreloa, inclusiuo aclicartdo j 
concurscs, dlsputas poraanaies y 
oiras practicos do loo sistemas 


(Ejerr.plo luc/o, mayor 
product:vidad y crecimlonto 
do la organ izactin. reduction 
do ccstos. olcdlora) 


EFICACIA 


empleando el princplo del 
reladonamlento da apoya, molodos 
grupales da supervision y olros 
principles avanzados 


Variables 

causalos 


tradloonaios 


ALCANCE OE OBJETIVOS 
INDIVIDUALES 


su organization oxhibira: 


(EJomplo promotidn personal, 
carrora. mayor saiario y 
banalities. sogurtdad 
personal. prosllglo. otcotera) 


EFICIENCIA: 


monor loaltad gnjpal 
reloa ma3 bajoa do dasempono 
mbs conlilcto y menos cooperacibn 
monor asistenda tbcnlca a los 
cologas 

sentlmiento mas acentuado da 
prsslonos Injusttficables 
actiludos manos favprables on 
ralaclon con al admlnlstrabar 
manor motivation para producir 


mayor lealtad grupal 


matas mas alias da desempono 


mayor coopbradbrr 

mas aslstanda tbcnlca a los 

colagas 

sentlmiento poco acontuado de 
praslones Injustificabtes 
actitudos mbs (avorablas art 
roladorr con el admlnistradar . 
mayor motivation para produdr 


Vanabtes 

Intarvlnientos 


su organization alcanzara: 


manor volumen da producriones 
costos da production mbs elevados 
poor calidad da los articulos 
produddos 

manor remunaradbn para los 
oagmanlos 


mayor volumon do producclanes 
costos da production menas . 
elevados 

major calidad do loo articulos 
produddos / 

mayor romunaracibn para los 
omploados 


Variables do 
msultado 


sean comunes unicamente con los objetivos persona- - 
les de los que crearon la organization y que estan en j 
la cupula de la jerarquia; pero se distancian gradual- j 
mente de los objetivos personales de los que ingresa- I 
ron despues y que estan en los niveles mas bajos de 
la jerarquta. Los objetivos organizacionales (como utiii- .1 
dades, productividad, reduccion de costos, mantenimien- j 
to de disciplina y orden, etcetera) se hacen diferentes . 
de los objetivos individuales (como salarios, benefi- ; 
cios, comodidad eh el trabajo, regalias personales, i 
etcetera). De ahf .la necesidad de buscar incentivos a l 
la cooperacion. '^1 


Figura 13.17. Eficacia y eficiencia gerencial segun Barnard. 


Figura 13.16. Consecuencias de los sistemas 1 y 4. 
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Cooperacion como base de la organizacion 

La cooperacion es e! elemento esencial de la organi¬ 
zation y varia de persona a persona. La contribution 
de cada persona para el alcance del objetivo comun 
es variable y depende del resultado de las satisfaction 
nes e insatisfacciones obtenidas realmente o percibidas 
de forma imaginaria por las personas como resultado 
de su cooperation. Por eso se deriva la racionalidad. 
Las personas cooperan si su esfuerzo proporciona sa- 
tisfacciones y ventajas personales que lo justifiquen. 
La cooperation es fruto de la decision de cada persona 
en funcion de esas satisfacciones y ventajas persona¬ 
les. En una organization compuesta de pocas perso¬ 
nas. los objetivos organizacionales se confunden con 
los objetivos personales de cada una de eilas. Cuan- 
do un grupo de personas se reune para emprender un 
negocio, los objetivos del negocio se derivan de los 
objetivos personales que llevaron a las personas a 
cooperar en et. En la medida en que el negocio crece 
y requiere de mayor numero de personas, se hace ne- 
• cesaria la division de trabajo y ei desdoblamiento de la 
jerarquia, haciendo que los objetivos organizacionales 


* Herbert Alexander Simon, de la Esctiela Superior de Administration 
| I industrial del Carnegie Institute of Tedtnoiogy, es una de las mbs 
grandes figuras del canductismo y el creador de-la teoria de ias deti- 
. ^ stones. Es ganador del premio Nobel de Econorru'a de 1978. 


decisiones. En ese sistema, cada persona participa de 
forma rational y consciente, escogiendo y tomando 
decisiones individuales al respecto de altemativas ra¬ 
tionales de comportamiento. Asi, la organizacion esta 
permeada de decisiones y de acciones. 

Las teorias administrativas anteriores dieron mucha 
importancia a las acciones y ninguna a las decisiones 
que las provocaron. Para la Teoria del comportamien¬ 
to no es unicamente el admirustrador quien toma las 
decisiones. Todas las personas en la organizacion, en 
todas las areas de actividades y niveles jerarquicos y 
en todas las situationes se encuentran continuamente 
tomando decisiones relacionadas o no con su trabajo. 
La organizacion es un complejo sistema de decisiones. 

La organizacion como un sistema 
de decisiones 

El comportamiento humano en las organizariones se 
visualiza de forma diferente por las varias teorias de 
administration: 15 

a. Teoria cldsica de la administracidn. Considera a los 
individuos partatipantes de la organization como 
instrumentos pasivos cuya productividad varia y 
puede ser elevada mediante incentivos financie- 
ros (remuneration de acuerdo con la production) 
y condiciones fisicas ambientales de trabajo favo- 
rables. Es una position simplista y mecanicista. 

b. Teoria de las relaciones humanas. Considera a los in¬ 
dividuos participates de la organizacion como 
poseedores de necesidades, actitudes, valores y 
objetivos personales que necesitan ser identifica- 
dos, estimulados y comprendidos para obtener 
su participacion en la organizacion, condition ba¬ 
sics para su eficiencia. Es una position limitada. 


nas. Una organizacion unicamente existe cuando ocu- 
rren tres condiciones al mismo tiempo: 


a. Interaction entre dos o mas personas. 

b. Deseo y disposition para la cooperation. 

c. Finalidad de alcanzar un objetivo comun. 
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La organizacion es un sistema de fuerzas o activida¬ 
des, conscientemente coordinadas de dos o mas indivi¬ 
duos. El deseo de cooperar depende de los incentivos 


j Proceso decisorio 

La Teoria de las decisiones nacio con Herbert Simon,* 
que la utilizo como base para explicar la conducta hu- 
mana en las organizations. K La Teoria del comporta¬ 
miento concibe la organization como un sistema de 


ofretidos por la organizacion y esta necesita influir en 
la conducta de las personas por medio de incentivos 
materiales (como saiario y benefitios sociales), oportuni- 
dades de crecimiento, consideration, prestigio o poder 
personal, condiciones fisicas adecuadas de trabajo, 
etcetera. En otros terminos, la organizacion ofrece in- 
centivos para obtener la cooperacion de las personas en 
todos los niveles jerarquicos. Dentro de ese esquema, 
cada persona necesita alcanzar los objetivos organiza¬ 
cionales (para mantenerse o crecer en la organizacion) 
y sus objetivos personales (para obtener satisfactio¬ 
ns). Para Barnard, la persona necesita ser eficaz (al¬ 
canzar objetivos organizacionales) y necesita ser 
eficiente (alcanzar objetivos personales) para sobrevi- 
vir en el sistema (vease la figura 13.17). 

La funcion del ejecutdvo, es decir, de cada adminis- 
trador dentro de la organizacion, es crear y mantener 
un sistema de esfuerzos coopera tivos. Como la coope¬ 
ration es esencial para la sobrevivencia de la organiza¬ 
cion, la funcion basica del ejecutivo consiste en crear 
condiciones capaces de incentivar la coordination de 
la actividad organizada. 


O:;:- -: xv;/ . vivv;:;.; 







Racionalidad 

La racionalidad reside en la eieccion de los m^dios 
{estrategia) adecuados para alcanzar determinados fi¬ 
nes (objetivo), con la flnalidad de obtener los mejores 
resultados. Sin embargo, las personas se comportan 
en forma racional solamente en funcion de aquellos 
aspectos de la situacion que logran percibir y tomar 
conocimiento (cognicion). Las otros aspectos de la si¬ 
tuacion que no se perciben o no se conocen por las 
personas, a pesar de que existen en la realidad, no in-; 
terfieren en sus declsiones. A ese fenomeno se le da 
el nombre de racionalidad limitada: las personas to¬ 
man decisiones racionales (adecuacion de medios y fi¬ 
nes) unicamente en relacion con los aspectos de la 
situacion que logran percibir e interpretar. 


300 


PARTE VII • Enfoque del comportamiento en la administracidn 


c. Teoria del comportamiento. Los individuos partici- 
pantes de la organization se dan cuenta, razo- 
nan, actuan a traves de la razon y deciden su 
participation o no participation en la organiza¬ 
tion como tomadores de opinion y decision y co- 
mo los que solucionan problemas. 

Teoria de las decisiones 

Decision es el proceso de anaiisis y election entre las 
altemativas disponibles de cursos de action que la 
persona debera seguir. Toda decision involucra seis 
elementos: 16 

1. Tomador de decisiones. Es la persona que elige una 
option entre varias altemativas futuras de ac¬ 
tion. 

2. Objetivos. Son los objetivos que el tomador de de¬ 
cision pretende alcanzar con sus acciones. 

3. Preferencias. Son los criterios que el tomador de 
decision utiliza para hacer su eieccion. 

4. Estrategia. Es el curso de accidn que el tomador 
de decision escoge para alcanzar sus objetivos. 


NOTAJINHERES ANTE 


La organizacion como un sistema de decisiones 

La organlzacidn es un sistema de decisiones en que 
cada persona participa consciente y racionalmenfe^ es- 
cogiendo y decidiendo entre altemativas mas o menos 
racionales que se presentan segun su personalidad, 
mativaciones y actitudes. Los procesos de percepcion 
de las situaciones y el raciocinio son basicos'para la 
explication de la conducta humana en las organizacio- 
nes: io que una persona aprecia y desea influencia lo 
que ve e interpreta, asf como lo que ve e interpreta in¬ 
fluencia lo que aprecia y desea. En otros terminos, la 
persona decide en funcion de su percepcion de las si¬ 
tuaciones. En suma, las personas son procesadores 
de information, creadoras de opinion y las que toman 
las decisiones. 


El curso de action es el camino seleccionado y de- 
pende de los recuxsos de que se puede disponer. 

5. Situacion. Son los aspectos del ambiente que in¬ 
volucra al que toma la decision, algunos de ellos 
fuera de su control, conocimiento o comprension 
y que afectan su election. 

6. Residtado. Es la consecuencia o resultante de una 
cierta estrategia. 

El que toma las decisiones se encuentra en una si¬ 
tuacion, pretende alcanzar objetivos, tiene preferencias 
personales y sigue estrategias (cursos de action).para 
alcanzar resultados. La decision implica una option. 


Para que la persona siga un curso de action, esta 
abandonar otros cursos que surjan como altema 
Existe siempre un proceso de eieccion, es'decir, de i 
cion de altemativas. El proceso de eieccion puede 
una action refieja condicionada (como digitar las 
de la computadora) o producto de razonamiento, • 
neacion o proyection hacia el futuro. Todo curso de 
cion se orienta en el sentido de un objetivo que a 
alcartzado y sigue una racionalidad. El que toma decisfol 
nes escoge una alternativa entre otras: si el selections : 
los medios apropiados para alcanzar un determinado . : 
objetivo, su decision es racional. 
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.ido no exista presion, algunas etapas pueden ser 
iliadas o extendidas en el tiempo. 


Etapas del proceso de decision 

El proceso de decision es complejo y depende de las 
caracteristicas personales del tomador de decisiones, 
de la situacion en que esta involucrado y de la forma 
en como percibe la situacion. El proceso de decision 
exige siete etapas, estas son (vease la figura 13.18 de la 
siguiente pagina): 

1. Percepcion de la situacion que involucra algun 
problema. 

2. Anaiisis y definition del problema. 

3. Definition de los objetivos. 

4. Busqueda de altemativas de solution o de cursos 

de action. _ 'A| 

5. Selection de la alternativa mas adecuada al al- 
cance de los objetivos. 

6. Evaluation y comparacion de las altemativas. 

7. Implementation de la alternativa seleccionada. 

Cada eta pa influencia otras y todo el proceso. No 
siempre las etapas se siguen estrictamente. Si ia pre¬ 
sion es muy fuerte para una solution inmediata, las 
etapas 3, 5 y 7 pueden ser abreviadas o suprimidas. 


dicaciones de la Teoria 
las decisiones 

proceso de decision permite solucionar problemas o 
mtarse con situaciones. La subjetividad en las de¬ 
nes individuales es enorme. Simon hace algunas 
Ibservaciones: 17 

’ a. Racionalidad limitada. Al tomar decisiones, la per- 
® 5 ;- sona necesitaria de un gran numero de informa- 
gji , cion al respeto de la situation para que pudiera 
fpjf‘ analizar y evaluar. Como eso esta mas alia de la 

life 


capacidad individual de colecta y anaiisis, la per¬ 
sona toma decisiones por medio de presuposicio- 
nes, es decir, de premisas que esta persona asume 
subjetivamente y en las cuales basa su option. Las 
decisiones se relacionan con una parte de la situa¬ 
tion o con unicamente algunos aspectos de eila. 
b. Imperfeccidn de las decisiones. No existen decisio¬ 
nes perfectas: unicamente unas son mejores que 
otras en lo que se refiere a los resultados reales 
que producen. Para proceder de forma rational 
en sus acciones, la persona necesita escoger entre 
las diferentes altemativas las que se diferencian 
por sus resultados; esos, a su vez, deben estar co- 
nectados con los objetivos que la organization 
pretende alcanzar. El proceso decisorio rational 
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implica la comparacion de caminos (cursos de 
action) por medio de la evaluacidn previa de los 
resultados que se derivan de cada uno y de la con¬ 
frontation entxe tales resultados con los objetivos 
que se desea alcanzar. El criterio orientador en-la 
decision es la efitientia, es decir, la obtencion de 
resultados maximos con recursos minimos. 

c. Relatividad de las decisiones. En el proceso de deci¬ 
sion, la election de una altemativa implica en la 
renuncia de las demas alternatives y la creation 
de una secuencia de nuevas altemativas a lo lar¬ 
go del dempo. A esa gama de altemativas en ca¬ 
da decision se da el nombre de arbol de decision. 
Toda decision es, hasta cierto punto, una acomo- 
dacion, pues la altemativa selectionada jamas 
permite la realization completa o perfecta de los 
objetivos al cual se enfocan, representando tinica- 
mente la mejor solution encontrada en aquellas 
circunstancias. La situacion del ambiente Iimita 
las altemativas disponibles, establetiendo el ni- 
vel que se puede alcanzar en la consecution de 
un objetivo. Ese nivel nunca es optimo, sino uni- 
camente satisfactorio. 

d. Jerarquizacidn de las decisiones. La conducta se pla- 
nea cuando uno se guia por objetivos y es ratio¬ 
nal cuando selecciona las altemativas adecuadas 
a la consecution de los objetivos. Existe una je- 
rarquia para distinguir que es un medio y que es 
un fin. Los objetivos a los cuales las personas se 
enfocan obedecen a una jerarqula, en la cual un 
nivel se considera el final en relation con el nivel 
mas bajo y se considera medio en relation con el 
de orden mayor. 


e. Racionalidad administration. Existe una rationalidad 
en la conducta administrativa, pues es planeada 
y orientada en el sentido de alcanzar objetivos de 
la forma mas adecuada. Los procesos administra- 
tivos son basicamente procesos detisorios, pues 
consisten en la definition de metodos rutinarios 
para seleccionar y determinar los cursos de ac¬ 
cion adecuados, y en su comunicacion a las per¬ 
sonas por ellos afectados. 

f. Influencia organizacional. La organization retira de 
sus participantes la facultad de decidir sobre 
ciertos asuntos y la sustituye por un proceso de 
decision propio, previamente establetido y defi- 
nido como rutinario. Las decisiones que la orga¬ 
nization toma por el individuo consisten en: 

a. Division de tareas. La organization Iimita el tra- 
bajo de cada persona para ciertas actividades y 
funciones espedficas, que son sus cargos. 

b. Estdndarcs de desempeHo. La organization defi¬ 
ne estandares que sirven de guia y orientation 
para la conducta racional de las personas y pa¬ 
ra actividad de control por la organization. 

c. Sistemas de autoridad. La organization influen¬ 
cia y condiciona la conducta de las personas 
por medio de la jerarquia formal y del sistema 
informal de influencia en las personas. 

d. Canales de comunicacion. La organization pro- 
porciona toda la information vital en el proce¬ 
so decisorio de las personas. 

e. Entrenamiento y doctrina. La organization en- 
trena y condiciona en las personas los criterios 
de decision que ella pretende mantener (vease 
la figura 13.19). 


Toma do decision 
desdo el punto de 
vista ciasico 


Toma da decision 
desde el punto de 
vista conductista 


Problems clnramento 
dofinido 


Problems no 
claramente dufimdo 


Conocimiento do todas 
Ins altomauvas posibles 
y do sus corwocuoncias 


Conccunionto os bmiiado 
a las posmles aiiematlvas 
y sus con30cuoncias 


Umllacion 

cogmtiva 


Election do la aiiemaiiva 
"optima" 


Election da la aiiarnaiiva 
"satlsfactorla" 


Accion administrative 


Action administrativa 


Figura 13.19. Comparacion entre proceso decisorio ciasico y conductista. 
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IT?? DEVUELTA AL CflSQ IfiTRQDUCTQRia f 


SELECCION DE FUTBOL 

Zico tiene plena conciencia de que un juego de futbol 
consiste de procesos de decision que los jugadores to¬ 
man a cada instante en el transcurso del juego mientras 
visualizan e! desarrollo del partido. Esas decisiones dan 
la continuidad del juego y pueden llevar a la victoria o a 


Hombre administrativo 

Para abastecer el proceso decisorio, la organization ne- 
cesita colectar y procesar una enormc variedad de in¬ 
formation para permitir la election de altemativas, en 
situaciones que nunca revelan todas las opciones dis¬ 
ponibles, ni los posibles resultados de esas altemativas. 
La capacidad de la organization de colectar y procesar 
dichas informaciones para proporcionar a las personas 
que deciden, en el tiempn habil, las bases para que pue- 
dan ser exitosas en la election es limitada. Asi, el toma- 
dor de decisiones no tiene condition de analizar todas 
las situaciones ni siquiera de buscar todas las altema¬ 
tivas posibles. Mucho menos de buscar la mejor alter¬ 
native o la altemativa mas adecuada entre todas. Asi, 
la conducta administrativa no optimiza ni busca la mejor 
forma, pero satisface, pues busca la forma satisfactory 
entre aquellas que logro comparar. 

Cada persona es un individuo que se contenta (un 
"satisficer "): para su satisfaction no necesita del maxi- 
mo absoluto, pero si de lo sufitiente para contentarse 
dentro de las posibilidades de la situacion. El termino 
"satificer" se introdujo por Simon 18 para significar que 
el hombre considera sus satisfacciones contentandose 
con lo que esta a su alcance, inclusive si lo que esta a su 
alcance es un minimo, pero que en la situacion o mo¬ 
menta, representa para el lo maximo. Con eso se atenua 
el concepto del "hombre economico", cuyas aspiracio- 
nes son objetivas y materiales, buscando siempre la 
maximization absoluta o la mejor forma de hacer algo. 



La busqueda de lo satisfactorio y no de lo optimo* 
o de io maximo 


El conductismo resalta al “hombre administrativo" en 
iugar del “hombre economico" (Teoria clasica) o del 
1 “hombre social” (Teoria de las relaciones humanas) o ■ 
aun del “hombre organizational” (Teoria estructuralis- - 
ta). El hombre administrativo procura la “forma satis- 
factoria” y no la mejor forma (“The best way") de hacer 
K un trabajo. El comportamiento administrativo es satis¬ 
factorio (satisfacer) y no busca la optimization, pues el 
hombre-administrativo toma decisiones sin poder bus- 



la derrota del equipo. Ei jugador es un tomador de decisio¬ 
nes. Cuafido esas decisiones se hacen con anticipation, 
ei jugador se transforma en un estratega y construye el 
futuro de cada jugada. iComo mejorar el proceso de 
decision de los jugadores? © 


car todas las altemativas posibles; no busca el lucro 
maximo, pero si el adecuado; no el precio optimo, pe-: 
ro si el razonable. Al explicar la conducta de busque-; 
da de soluciones. March y Simon 19 enfatizan que las! 
organizaciones buscan una solution satisfactory y no; 
una solution optima: la conducta de. busqueda cesa i 
cuando la organization encuentra un estandar consi- : 
derado aceptable o razonablemente bueno. Cuando la 
realization cae a un punto inferior a ese nivel, se in-: 
tentara una nueva busqueda de soluciones. 


El proceso de decisiones tipico del hombre adminis- 
trativo se explica de la siguiente forma: 

1. El tomador de decisiones evita la incertidumbre 
y sigue las reglas estandarizadas de la organiza¬ 
tion para tomar sus decisiones. 

2. El mantiene inalteradas la reglas y las redefine 
unicamente cuando se encuentra bajo presion o 
crisis. 

3. Cuando el ambiente cambia subitamente y nue¬ 
vas situaciones afloran al proceso de decision, la 
organization es lenta en el ajuste. Ella intenta uti- 
lizar su modelo actual para enfrentarse a las con- 
diciones modificadas. 


Comportamiento organizacionai a 

Conducta organizational es el estudio de la dinamica 
de las organizaciones y como los grupos e individuos 
se comportan dentro de ellas. Eg una cientia interdisci¬ 
plinary. Por ser sistema cooperativo rational, la orga¬ 
nization unicamente puede alcanzar sus objetivos si 
las personas que la componen coordina sus esfuerzos 
con la finalidad de alcanzar algo que individuaimente 
jamas conseguirian. Por esa razon, la organization se 
caracteriza por una division racional del trabajo y je¬ 
rarquia. De la misma forma que una organization tie¬ 
ne expectativas sobre sus participantes en relation con 
sus actividades, talentos y potential de desarrollo, 
tambien los participantes tienen sus expectativas en 
relation con la organization. Las personas ingresan y 
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La busqueda incesante de la innovacidn 


Algunas organizaciones poseen drganos de investi- 
gacion y desarrollo enfocados hacia actividades de 
desarrollo e innovacion, incluso cuando todo funciona 
bien. Esos drganos no llevan la organizacion hacia su 
capacidad optima, tampoco se detienen cuando fun¬ 
ciona bien. pero buscan mveles cada vez mas eleva- 
dos de satisfaccion para la organizacion mejorando 
sus estandares. Lo mismo ocurre con ios programas 
de mejora continua ( kaizen) o de calidad total en las 
organizaciones. Eso explica la creacion de mecanis- 
mos internos de las organizaciones. que las transfor- 
man en racionalmente insatisfechas, para buscar 
continuamente su perfeccionamiento. 20 


se hacen parte de la organizacion para obtener satis¬ 
faccion. de sus necesidades personales por medio de su 
participacion en ella. Para obtener esas satisfacciones, 
las personas estan dispuestas a hacer inversiones per¬ 
sonales en la organizacion o en incurrir en ciertos cos- 
tos. Por otro lado, la organizacion recluta personas en 
la expectativa de que ellas trabajen y desempenen sus 
tareas. Asi, surge una interaccion entre personas y or- 
ganizacion, a la que se da el nombre de proceso de re- 
ciprocidad: la organizacion espera que las personas 
realicen sus tareas y les ofrece incentivos y recompen- 
sas, mientras las personas ofrecen sus actividades y 
trabajo esperando obtener ciertas satisfacciones perso¬ 
nales. Las personas estan dispuestas a cooperar desde 
que sus actividades en la organizacion contribuyan di- 
rectamente para el alcance de sus propios objetivos 
personales. 

Teoria del equilibrio organizacional 

A1 estudiar los motives por los cuales las personas 
cooperan, los conductistas visuaiizan la organizacion 
como un sistema que recibe contribuciones de los par- 
ticipantes bajo la forma de dedicacion o trabajo y en 
cambio ofrece alicientes e incentivos. Los conceptos 
basicos de esa teoria son los siguientes: 21 

a. Incentivos o alicientes. Son "pagos" hechos por la 
organizacion a sus participantes (como salarios, 
beneficios, premios de produccibn, gratificacio- 
nes, elogios, oportunidades de crecimiento y pro- 
mocion, reconocimiento, etcetera). 

b. Utilidad de los incentivos. Cada incentivo posee un 

valor de utilidad que varfa de individuo a indivi- 
duo: es la funcion utilidad, subjetiva para cada 
individuo en funcion de sus necesidades perso¬ 
nales. - . - . 


c. Contribuciones. Son los "pagos" que cada partici¬ 
pate efectua a su organizacion (como trabajo, 
dedicacion, esfuerzo y desempeno, asiduidad, 
puntualidad, lealtad, reconocimiento, etcetera). 

d. Utilidad de las contribuciones. Es el valor que el es- 
fuerzo de un indiv'iduo tiene para la organizacion, 
con la finalidad de que esta alcance sus objetivos. 

Los postulados basicos de la teoria del equilibrio or¬ 
ganizacional son: 

a. "La organizacion es un sistema de conductas so- 
ciales interrelacionadas de varias personas, que 
son los participantes de la organizacion. 

b. Cada participate y cada grupo de participantes 
recibe incentivos (recompenses) a cambio de los 
cuales hace contribuciones a la organizacion. 

c. El participante solamente mantendra su partici- 
pacidn en la organizacion mientras los incentivos 
(recompensas) que se le ofrecen sean iguaies o 
mayores (en terminos de los valores que repre- 
sentan para el participante) que las contribucio¬ 
nes que Ie son exigidas. 

d. Las contribuciones de los participantes constitu- 
yen la fuente de la cual la organizacion se alimenta 
por los incentivos que ofrece a los participantes. 

e. En donde: la organizacion sera solvente y conti- 
nuara existiendo solamente mientras las contri¬ 
buciones sean suficientes para proporcionar 
incentivos en cantidad suficiente para inducir a 
los participantes a la prestacion de contribucio¬ 
nes (vease la figura 13.20)."“ 

La decision de participar es esencial en la teoria del 
equilibrio organizacional. El equilibrio organizacional 
refleja el exito de la organizacion en remunerar a sus 
participantes (con dinero o satisfaccion no materiales) 
y motivarlos a que sigan formando parte de la organi¬ 
zacion, garantizando con eso su supervivencia. 

Tipos de participantes 

La teoria del equiiibro organizacional identifica los 
principales participantes de la organizacion y los facto- 
res que afectan sus decisiones en cuanto a la participa¬ 
cion. La organizacion es un sistema social compuesto 
de diferentes participantes que interactuan por medio de 
una diferenciacion de tareas provocada por la division 
del trabajo. Los conductistas incluyen como partici¬ 
pantes de la organizacion a todos los elementos que de 
ella reciben incentivos y que traen contribuciones para 
su existencia. Existen cuatro clases de participantes: 
empleados, inversionistas, proveedores y clientes. Algu- 
nos de esos participantes pueden asumir papel dominan- 
te para el equilibrio de la organizacion en determinadas 



Bojo la optica do la organizacion 


invuf3ionos: 


Incentives y alicientes: 


Organizacion 


Participante 


Contribuciones 


Bojo la optica del participante 


Invorsiones 


Contribuciones: 


Participante 


Organizacion 


Rotor no3 


Incentivos y alicientes 
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Figura 13.20. Los dos lados de la reciprocidad. 

circunstancias. No todos los participantes actuan den- 
tro de la organizacion. Lo importante es que todos 
ellos mantienen relaciones de reciprocidad con la orga- 
nizneion: proporcionan sus contribuciones a cambio 
de incentivos utiles, mientras la organizacion les pro- 


segiin creian los autores clasicos. Todo lo contrario, la 
autoridad descansa en la aceptadon o consentuniento de 
los subordinados. La persona obedece, no por la legiti- 
macion de la autoridad, sino decidiendo entre las alter¬ 
natives de obedecer o no: si la obediencia le trae ventajas 


porciona incentivos a cambio de contribuciones utiles que desea obtener o si la desobediencia le trae desven- 
(vease la tabla 13.2). tajas que desea evitar (vease la figura 13.21). 


Dentro de esa vision, la autoridad es un fendmeno 


psicologico por medio del cual las personas aceptan 
Teona de la aceptadon de autoridad las drdenes y decisiones de los superiores bajo ciertas 



Barnard desarrollo una teoria al respecto de la autoridad 
que se contrapone a las ertserianzas de la teoria clasica. 
Verified que algunas veces, la autoridad es inefecliva, las 
drdenes no se cumplen y la desobediencia y la violacidn 
se revelan contra los que detentan la autoridad. Llegd a 
la conclusion de que la autoridad no descansa en el po- 
der de quien la posee: ella no fluye de arriba hada abajo. 


TABLA 13.2. Los socios del negocio. 


condiciones. La teoria de la aceptadon de la autoridad 
parte de la suposicion de que un subordinado puede 
aceptar y acepta una orden como autoritaria cuando 
cuatro condiciones ocurren simultaneamente (vease el 
cuadro 13.3 de la siguiente pagina): 

a. Cuando el subordinado puede entender o com- 
prender la orden. 
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La tooria de aulcridad formal 
enfatiza al papal dol jefa. 


La teoria do acoptaciin de la autoridad 
enfatira el papel del suOordlnado. 


Figure 13.21, Diferencias entre la teoria clasica y la teoria de la aceptacion de autoridad. 


b. Cuando no la juzga incompatible con los objeti- 
vos de la organization. 

C. Cuando no la juzga incompatible con sus objeti- 
vos personales. 

d. Cuando es mental y fisicamente capaz de cum- 
plirla. 

La autoridad depende, no del superior sino de la de¬ 
cision del SLtbordinado de aceptarla o no. La decision 
sobre la autoridad es de la persona a quien la orden se 
dirige y no de quien la emite. Es el receptor de la cornu- 
nicacion de la orden quien puede decidir si va a enca- 
rarla como una orden o no. La desobediencia a una 
orden constitruye la propia negacion de la autoridad. 


La importancia de las comunicaciones 

De ese nuevo concepto de autoridad se deriva la im- : 
portancia de las comunicaciones, pues si ellas no fue- : 
ran comprendidas no generaran autoridad. Ademas; el y ■ i 
administrador no debe emitir ordenes que no podran i 
ser obedecidas, pues eso destruye la autoridad, la dis- 
ciplina y ia moral de la organizacion. Las relaciones de 4 §| 

autoridad dependen de los motivos por los cuales las. ' 
personas aceptan las decisiones y las ordenes de los 
superiares. 

la medida en que su trabajo logra alcanzar objetivos de f|g 

la organizacion) y ser eficiente (en Ia medida en que su 




Conflicto entre objetivos 
organizacaonales e individuates 


trabajo logra alcanzar los objetivos personales) es ilus- 
trativa. Por eso la dificuitad de ser eficaz y eficiente al 
mismo tiempo. 

Para Claris Argyris 25 existe un inevitable conflicto 
entre el individuo y la organizacion debido a la incom- 
patibilidad entre la realizacion de ambos. La organiza¬ 
cion formal hace exigencias a los individuos que son 
incongruentes con las necesidades de ios individuos, 
por eso surgen la frustration y el conflicto. La empre- 
sa tipica confina a sus empleados en tareas mediocres 
en que existe poca oportunidad pai;a la responsabilidad. 


Uno de los ternas preferidos por los conductistas es el 
conflicto entre los objetivos que las organizaciones 
buscan alcanzar y los objetivos que individualmente 
cada participante pretende alcanzar. 

Los objetivos organizacion ales y los objetivos indi- 
viduales no siempre se llevaron muy bien. La coloca¬ 
tion de Bamard 24 que el individuo debe ser eficaz (en 


CUADRO 13.3. La aceptacion de la autoridad. 


Autoridad dol superior 


Aceplar 


Si. existed desvontajas 

Decision cuando. an aceplar 

del--- 

subordinado n 0i oxiston desvemajas; 

cuando: en aceptar 


oxiston dosventajas 
en aceplar 


existcn dosventajas 
on aceptar 
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autoconfianza o independencia. Ademas, las tareas se 
organizan para exigir el minimo de las capacidades de 
las personas para retirarles la responsabilidad por las 
'decisiones y centralizarlas en su superior. 


i Diferencias entre problema, dilema y conflicto 

, Los autores conductistas hacen una diferencia entre 
problema, dilema y confiicto. Un problema involucra 
i una dificuitad a ser solucionada dentro del cuadro de 
referenda de la organization y por los precedentes uti- 

■ lizados en las soluciones anteriores o en la apiicacion 
i de las reglas existentes. El dilema no es susceptible de 
v solution estandarizada, pues requiere reformulation, 

■ o sea, e! abandono del enfoque habitual y el descubri- 
miento de nuevas formas de enfocarlo. Requiere, sobre 

| todo, innovation en su enfoque. El conflicto signiflca 
un coiapso en los mecanismos decisorios normales, 

; en virtud del cual un individuo o grupo tiene dificuitad 
en la election de una aiternativa de accibn. El conflic¬ 
to existe cuando un individuo o grupo se enfrenta con 
un problema de decision entre dos alternativas incom- 
patlbies entre si: o adopta una y. se contrapone a la 
otra o viceversa. 


Con eso, se elimirta el sentido social y psicologico 
de la tarea, lo que hace que el trabajador considere que 
el trabajo es poco placentero, tomando una postura 
de indiferencia hada la calidad de su trabajo. Detras de 


esa apatfa e indiferencia el se siente humillado y hos- 
til, pues, si no recibe responsabilidad entonces ninguna 
responsabilidad ofrece; si es tratado como un automa¬ 
ta, se comporta como tal. Y poco a poco se hace pasi- 
vamente hostil, sea por la reduction de la produccidn 
o pcfr los errores deliberadamente cometidos. Empieza 
a existir un abismo amplio y profundo entre el y aque- 
llos que controlan la situation. Sin embargo, Argyris 
concluye que: 

1. Es posible la integracion de las necesidades indi- 
viduales de autoexpresion con los requisites de 
produccion de una organizacidn. 

2. Las organizaciones que presentan alto grado de 
integracion entre objetivos individuales y organi- 
zacionales son mas productivas que las demas. 

3. En lugar de reprimir el desarrollo y el potencial 
del individuo, las organizadones pueden contri- 
buir para su mejoria y aplicadon. 

Para Argyris, la responsabilidad por la integradon 
entre los objetivos de la organizacion y de los indivi¬ 
duos recae sobre la administraddn. Mientras los indi¬ 
viduos buscan sus satisfacciones personales (como 


sueldo, entretenimiento, confort, horario favorable, 
oportunidades de crecimiento, etcetera) las organizacio¬ 
nes tienen necesidades (capital, edificios, equipos, po- 
tendal humano, utdlidades y, sobre todo, oportunidades 
para ajustarse a un ambiente en cambio). La interdepen- 
dencia entre las necesidades del individuo y las de la 
organizacidn es inmensa: la vida y los objetivos de am¬ 
bos estan inseparablemente entrelazados. Lo impor- 
tante es que el alcance del objetivo de una de las partes 
nunca venga a perjudicar o a limitar el alcance del ob¬ 
jetivo de la otra. Ambas partes deben contribuir mu- 
tuamente para el alcance de sus respectivos objetivos. 

Negociacion 

Para los conductistas, el administrador trabaja general- 
mente en situaciones de negociaddn. La negodadon es el 
proceso de tomar decisiones conjuntas cuando las partes 
involucradas tienen preferencia o intereses diferentes. 
La negociacion presenta las siguientes caracteristicas: 

1. Involucra por lo menos dos partes. 

2. Las partes involucradas presentan conflicto de 
intereses al respecto de uno o mas topicos. 

3. Las partes estan temporalmente unidas en un ti- 
po de relacion voluntaria. 

4. Esa relacion esta enfocada para la division o in- 
tercambio de recursos especificos o resolution de 

' temas entre las partes. 

5. La negociacion involucra la presentacion de de- 
mandas o propuestas por una parte, su evalua¬ 
tion por la otra parte y, en seguida, las concesiones 
y las contrapropuestas. La negociaddn es un pro¬ 
ceso, una actividad secuencial y no simultanea. 

La negotiation involucra lados opuestos con intere- 
ses conflictivos. Son los oponerites, Iitigantes, antago- 
nistas, adversaries o contenedores que intentan llegar 
a una solucion mutuamente aceptable. La negotiation 
es un juego intrincado que involucra tres realidades, 
que son: personas, problemas y propuestas. 

Toda negociacion requiere de habilidades de nego¬ 
tiation. Eso signifies saber presentar propuestas con 
claridad y objetividad, entender lo que el otro lado es¬ 
ta ofreciendp, argumentar adecuadamente y saber ofr. 
Cuanto mejores las habilidades del negociador tanto ma- 
yores seran sus oportunidades de exito en la negotiation. 

Nuevas proposiciones 
sobre liderazgo 

La literatura sobre liderazgo se desarrollo por la escuela 
de las relaciones humanas. La Teona del comportamien¬ 
to asumio rapidamente el lado humano del liderazgo. 
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Bums 26 acuno las expresiones liderazgo transactional 
(que involucra lfderes extremamente eficientes en dar a 
las personas algo a cambio de su apoyo o trabajo, ha- 
ciendo que se valore, aprecie y recompense a sus segui- 
dores) y el lidernzgo trnnsfonnador (que involucra lfderes 
preocupados en crear una vision y que logran llevar a 
las personas en direction a esa vision). El liderazgo 
transaccional se enfoca en recompensar a las personas 
por su apoyo al lfder, mientras el transformador requie- 
re de lfderes visionarios que conduzcan al cambio. La 
primera conserva y mantiene el status quo; la segunda 
transforma y renueva. Las organizaciones estan necesi- 
tando con urgencia de lfderes transformadores. 

Likert ya habfa presentado cuatro estilos de lide- 
razgo: 27 

1 . Autoritario explomdor. Tfpico de la gerencia basa- 
da en la sancion y en el miedo. 

2. Autoritario benevolente. Tfpico de la gerencia basa- 
da en la jerarqufa, con mayor enfasis en la "zana- 
horia" que en el "Iatigo". 

3. Consultivo. Basado en la comunicacion vertical 
descendiente y ascendiente, con la mayorfa de 
las decisiones que vienen de la cimn. 

4. Partitipativo. Basado en el proceso decisorio en 
grupos de trabajo que se comunican entre sf por 
medio de individuos (hilos de conexion) que unen 
los componentes, a los lfderes de equipos u otros 
que tambvien hacen parte de uno o mas grupos. 

John Kotter 20 identifica tres procesos en el liderazgo: 
establecer una direction, alinear a las personas y moti- 
var e inspirar. La forma de poner esos elementos esen- 
ciales en practica se redefine continuamente. Eso 
significa que el lfder no puede actuar solo. Dmcker ya 
habfa observado que los lfderes normalmente hablan 


en la primera persona del plural y no en la primera 
persona del singular. El se expresa en terminos de no 
sotros y no de yo. Los lfderes parecen trabajar natural 
mente en equipo, nn hecho ignorado por los antiguas 
modelos de liderazgo. 

VVarren Bennis asegura que el liderazgo es una ha 
bilidad que puede ser aprendida y desarrollada. Al in 
vestigar la conducta de una muestra de 90 lfderes 
Bennis concluyo que los lfderes tienen en comun cua 
tro competencias vitales: 29 


1. Gerencia de la atencion. La vision de los lfderes 
despierta la atencion- y el comprometimiento de 
las personas que trabajan con ellos y que intentan 
lograr la misma vision. 

2. Gerencia del significado. Los lfderes son habiles co- 
municadores, capaces de reducir la complejidad 
y comunicar problemas por medio de imagenes y 
lenguajes' sencillos. Son especialistas en separar 
la information. 

3. Gerencia de la confianza. La confianza es esencial 
en todas las organizaciones. Para los lfderes, la 
confianza se refleja en la consistencia de proposi- 
to y en el tratamiento concedido a los colegas y a 
todas las personas. Incluso cuando las personas 
no estan de acuerdo con lo que los lfderes dicen 
o hacen, ellas los admiran por la consistencia de 
objetivos y propositos. 

4. Gerencia de si mismo. Los lfderes logran identificar 
y utilizar plenamente sus puntos fuertes, asf co- 
mo aceptar y buscar mejorar sus puntos debiles. 

Bennis asegura que el siglo xxi requiere de una nueva 
generation de lfderes y no de gerentes. Esa diferentia es 
importante. Los lfderes conquistan el contexto (condicio- 
nes que giran alrededor del liderazgo y que a veces son 


TAB LA 13.4. Algunas diferencias entre lideres y gerentes. 

• El gerente administra, el lider innova. 

• El gerente es una copia, el lider es el original. 

• El gerente mantiene, el lider desarrolla. 

® El gerente se concentra en el sistema y en la estructura, el lider se concentra en las personas. 

• El gerente se basa en el control, el lider inspira confianza. 

• El gerente tiene una vision de corto plazo, el lider tiene una perspectiva de largo plazo. 

• El gerente pregunta como y cuando, el lider pregunta que y por que. 

• El gerente tiene los ojos en los resultados, el lider ve hacia el horizonte. 

• El gerente acepta el statu quo. el lider io transforma. 

® El gerente es el clasico buen soldado, el lfder es su propia persona. 

• El gerente hace las cosas correctamente, el lider hace lo correcto. 



PfWOTftlNTERESAMlii 


Capitulo 13 ■ Teona del comportamiento en la administracion 


ambiguas, volatiles y turbulentas) mientras que los ge¬ 
rentes se rinden a esas condiciones. Bennis se preocupa 
de. enlistar. algunas diferencias entre lfderes y gerentes 
(vease tabla 13.4 de la pagina anterior). 30 
>o Esa lista de aforismos no ayuda al gerente a apren- 
der como desarrollar habilidades de liderazgo, pero 
permite una idea mas tiara de su significado. Realmen- 
te, el liderazgo se puede sentir en toda la organization. 
Da ritmo y energfa al trabajo y reviste de poder la fuer- 
za de trabajo. Es el efecto colectivo del liderazgo. 31 


vision crftica de la Teona del comportamiento presen- 
ta los siguientes aspectos: 


1. Enfasis en ias personas 

La Teona del comportamiento marca definitivamente la 
transferencia del enfasis en la estructura organizatio¬ 
nal (influencia de la Teona clasica, Neoclasica y de la 
Teorfa de la burocracia) para el enfasis en las personas 
(influencia de la Teorfa de Ias relaciones humanas). Al 
transferir el enfoque de los aspectos estructurales y es- 
taticos de la organization para los aspectos conductistas 
y dinamicos, la Teorfa del comportamiento realinea y 
redefine los conceptos de tareas y de estructura bajo 
una vestimenta democratica y humana. Sin embargo, 
en muchos aspectos, los conductistas pecan por la 
"psicologizacion" de ciertos aspectos organizationa- 
les, como es el caso de la Teorfa de las decisiones, al 
considerar los participantes en terminos de "rationales 
y no rationales", "eficientes y no eficientes", "satisfe- 
chos e insatisfechos". 33 Esa exageracion da espacio para 
las criticas. Lo importante es que la escuela conductista 
prosiguio en el analisis de las organizaciones por medio 
de conceptos relacionados con la estructura informal, 
como conducta, cultura, creencias y valores, relaciones 
interpersonales, actitudes, deseos y expectativas de in¬ 
dividuos y grupos. Para ella, las personas constituyen 
el activo mas importante de la organizacidn. 

2. El enfoque mas descriptivo y menos 
prescriptivo 

El analisis descriptivo (que muestra lo que es) y el ana¬ 
lisis prescriptivo (que muestra lo que debe ser) son as¬ 
pectos importantes en el estudio de la conducta 
organizational. Mientras que los enfoques de la Teorfa 
clasica, de la Neoclasica y de la Teorfa de las relaciones 
humanas eran prescriptivos y normativos (preocupa- 
cion por prescribir como tratar los problemas adminis- 
trativos, dictando principios o normas de actuation, lo 
que debe y lo que no debe hacerse), el enfoque de la 
Teorfa del comportamiento es descriptivo y explicativo 
(preocupacion por explicar unicamente, sin dictar prin¬ 
cipios o normas de actuation). Los conductistas se preo- 
cupan mas por explicar y describir las caracterfsticas 
de la conducta organizational que por construir mode¬ 
los y principios de aplicacion practica. En eso reside la 
dificultad de aplicacion de esa teorfa, que poco tiene de 
normativa y cuya riqueza conceptual es impresionante. 


EJERCICIO Las relaciones de intercambio 
de Maria Jose 


Una mano lava la otra. Es lo que Maria Jose piensa. 
Siempre se dedico a la empress en donde trabaja, pero 
nunca recibio nada a cambio de sus esfuerzos y dedica¬ 
tion. Ahora, Maria Jose quiere paridad: trabajar en funclon 
de aqueiio que la empresa le da. Eso significa trabajar 
mucho menos de lo que siempre hizo. Si fuera jefe de 
Maria Jose, c.que haria usted en esa situation? & 


Habilidades de liderazgo 

Noel Tichy agrega que para transmitir las habilidades 
de liderazgo a otras personas se necesitan tres carac- 
te risticas : 32 T:.- 


1. Un punto de vista didactico. Ser capaz de decir cla- 
ramente y de forma convincente sobre quien es, 
por que trabaja y como trabaja. 

2. El lfder necesita de una hisloria para contar. Las 
personas aprenden por medio de historias bien 

' contadas por otras personas sobre: iQuien soy? 
^Quienes somos? iHacia donde estamos caminan- 
do? Liderazgo tiene que ver con cambio, con sacar 
a las personas de donde estan hoy para llevarlas a 
donde deben llegar. La mejor manera de hacer que 
las personas se aventuren en terreno desconocido 
es hacer que lo desconocido sea deseable, llevan- 
dolas hasta alia con imagination. Esa es la esencia 
del mito. 

3. Una metodologfa de ensefianza. Para ser un gran 
maestro se necesita ser antes un gran alumno. Los 
grandes lfderes corporativos tienen hambre de saber 
y no consideran su conotimiento estatico o conclu- 

- yente, ni suficiente. 


Apreciacson crftica de fa teorfa 


3. Profunda reformulacion en la filosoffa 
administrativa 

El antiguo concepto de organization basado en el es- 
quema autocratico, coercitivo y de diferenciacion de 
poder (autoridad versus obediencia) es muy criticado. 


La contribution de la Teorfa del. comportamiento es 
importante, definitiva y no puede ser disuadida'. Una 
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personas (sea en el trabajo o fuera de el) son cria- 
turas que piensan y sienten. Razon y emocion. Si 
el Codente Intelectual (Cl) es importante, no me- 
nos importante es el Codente Emocional (CE). 


aspectos empiricos (como investigaciones, expe¬ 
riences, etcetera) como para los aspectos teoricos 
(especificadon de proposiciones o conceptos so- 
bre las variables involucradas). La teoria especifi- ■ 
ca lo que se espera que ocurra, mientras los datos 1 
empiricos muestran el grado en que las predict 
ciones ocurren en la realidad. Hay una relation 
simbiotica entre esos dos enfoques: los datos em¬ 
piricos no tienen sentido sin una alineacion teori-l: 
ca, mientras la teoria no avanza unicamente con 
abstraccidn. Datos empiricos y teoria se comple- 
tan reciprocamente, practica y teoria juntos. 'j| 

b. Andlisis macro versus micro. El analisis de la con-1 
ducta organizadonal se hace en base a la pers- 
pectiva global de la organizacion (macroenfoque) 
y a la vision de detalles de la organizacion, que 
son las personas (microenfoque). Ambas pers¬ 
pectives, macro (la unidad de analisis es la orga- 
nizacion) o micro (la unidad de analisis es el 
individuo), son necesarias para la comprensidn 
de los complejos procesos humanos y conductis- 
tas que ocurren en las organizaciones. 

c. Organizacion formal versus infonnal. Las organiza¬ 
ciones complejas son sistemas sociales previa- : 
mente construidos. Involucran una organizacion 
formal porque comprenden actividades y relacio- 
nes especificadas y anticipadamente definidas; 
como tambien involucran una organizacion infor¬ 
mal porque comprenden actividades y relaciones 
no especificadas y ni anticipadamente definidas 
que ocurren dentro y fuera de la organizacion 
formal. En realidad, ambas no estan separadas. 
Todo lo contrario, se interpretan y se influencian 
reciprocamente. 

d. Andlisis cagnitivo versus afectivo. Se puede distin- 
guir dos modos conductistas: el cognitivo (dirigido 
por los procesos de razonamiento de las perso¬ 
nas y que se basa en la racionalidad, en la logica 
y en el uso de la mente y de la inteligencia) y el 
afectivo (dirigido por los sentimientos de las per¬ 
sonas y que se basa en las emociones y en la afec- 
tividad). La preponderance de un modo de 
comportamiento sobre el otro depende de la na- 
turaleza de la situation que involucra a la perso¬ 
na. En situaciones en que el individuo no recibe 
el impacto de los eventos y ni siquiera sufre las 
presiones de tiempo para decidir, su comporta¬ 
miento es cognitivo y racional. Sin embargo, 
cuando los eventos o personas producen tension 
o ansiedad, su comportamiento tiende a ser afec¬ 
tivo y emocional. Para la Teoria del comporta¬ 
miento, los fenomenos humanos. dentro de la 
organizacion son comprendidos cuando las con- 
duetas cognitivas racionales se estudian en conjun- 
to con las conductas afectivo emocionaies. Las 


en la toma de dedsiones, comunicadones efidentes 
y supervision expresiva, estructuras no burocra- 
ticas que funcionan mas por la definition de ob- 
jetivos que por la jerarquia formal de autoridad. 

6. Infiuencia de las ciertcias del comportamiento 
sobre la administracion 

La Teoria del comportamiento muestra la mas profun¬ 
da infiuencia de las ciencias de la conducta en la admi¬ 
nistracion, sea por medio de nuevos conceptos sobre el 
hombre y sus motivaciones o sobre la organizacion y 
sus objetivos. La Teoria de las organizaciones necesita 
de un modelo de hombre para explxcar y justificar sus 
conceptos. En ese sentido, tres aspectos moldean la 
Teoria del comportamiento. 

a. Las organizaciones surgen cuando los objetivos 
que seran alcanzados son muy complejos para 
un solo individuo. Para que la organizacion al- 
cance sus objetivos, necesita ser dividida en uni- 
dades administrativas separadas. 

b. Las personas son, ellas mismas, organizaciones 
complejas. Ellas producen actividad y energia 
para la organizacion si eso representa alguna 
ventaja para ellas. La ventaja de las personas 
puede comprenderse por la satisfaccion de sus 
necesidades personates. 

c. Existe una variedad de conceptos de necesidades 
y concepciones diferentes con respecto a su im- 
portancia. Las personas buscan satisfacer sus ne¬ 
cesidades y son influenciadas por el contexto 
organizacional y por el contenido del cargo que 
ocupan. 

Los conductistas prefieren hacer alteraciones orga- 
nizacionales (sea en la estructura, en las tareas o en los 
procesos) para obtener mejorias en la conducta huma- 
na y organizacional. Para ellas, el diseno y estructura 
organizacional son la clave de todo, pues cuando la 
conducta se coiitrola con instrumentos como regla- 
mentos, descripciones de funciones, recompensas y ii- 
neas de comunicacion, se refuerza continuamente y se 
hace parte de las expectativas de los empleados. Es 
mejor planear tareas y determinar papeles para el indi¬ 
viduo e invertir en su capacitacion que esperar que las 
personas tengan cualidades sobfehumanas para de- 
sempenar papeles que no son totalmente claros y defi- 
nidos. 40 


En contraposition a el, los conductistas muestran un 
nuevo concepto democratico y humano de "colabora- 
cion y consenso" y de "ecualizacion del poder". 34 La 
Teoria conductista privilegia a las organizaciones de- 
mocraticas, menos estructuradas jerarquicamente y 
menos autocraticas, basadas en la ecualizacion del po¬ 
der. 35 

Los medios para desarrollar condiciones satisfa- 
ctorias en las organizaciones son: 


5. La relatividad de las teorias de la motivacion 

& ’ IV. 

La Teoria conductista produjo las principnles teorias 
de la motivacion que influenciaron a la teoria adminis- 
trativa. Las teorias de motivacion presentadas por 
jyfaslow y Herzberg son relativas y no absolutas. In¬ 
vestigaciones recientes indican resultados que ponen 
en duda su validez. Sin embargo, la contribucidn de 

Has teorias de motivacion para la TGA puede resumir- 
se asi: 37 


a. Delegation de responsabilidad para que las per¬ 
sonas alcancen objetivos conjuntos. 

b. Utilization de grupos y equipos de trabajo semi- 
autonomos. 

c. Enriquecimiento del cargo (ampLitud de varie¬ 
dad y de significado). 

d. Retroalimentacion {feedback), con elogios y criti- 
cas constructivas sobre el desempeno. 

e. Capacitacion y desarrollo de las personas. 


a. Los individuos son portadores de necesidades 
y/o motivos que pueden ser arreglados en una 
jerarquia, partiendo de las necesidades fisiologi- 
cas y de seguridad y moviendose hasta las nece¬ 
sidades de autorrealizacion. 

b. Las necesidades y motivos ejercen una infiuencia 
directa sobre la conducta. 

c. La conducta humana se genera por necesidades 
o motivos. 

d. Existe un conflicto entre los objetivos individua- 
les y los objetivos organizacionales. 


La administracion como ciencia exacta y 
humanistica 

Las teorias anteriores trataron a la administration co¬ 
mo una ciencia o dlsciplina objetiva e imparcial, es de- 
clr, exenta de cualquier cultura, Otica o punto de vista. 
La Teoria conductista muestra que la administration 
se practica en el interior de un ambiente social y se 
fundarnenta en una cultura o cOdigo moral. En ese 
sentido, la administracion debe considerarse tanto una 
ciencia como una ciencia humanista, tanto un conjun- 
to de descubrimientos objetivos cuanto un sistema de 
convicciones y presuposiciones (como la Teona Y o un 
Sistema 4). Mientras las convicciones personales de 
un fisico, qufmico o asironomo no influyen en su trabajo, 
la actividad del administrador recibe mucha infiuencia 
de los conceptos e ideas que adopta. principalmente 
aquellos relacionados con las personas que dirige;! 
ellos haran la diferencia. El papel de la administracion 
es hacer productivos los valores, asplraciones y tradi-: 
ciones de los individuos, organizaciones. comunidades 
y sociedad con vistas a un proposito productivo. Por 
tanto, la administracion necesita colocar en practica la 
herencia cultural de cada organizacion, sin lo que nin- 
gun desarrollo social y economico podra ocurrir. 


Las dudas en cuanto a las teorias 
de la motivacion 

No obstante, algunas cuestiones crlticas sobre las teo- 
rfas de la motivacion aim permanecen sin una res- 
puesta convincente: 30 


a. iComo validar la existencia de las necesidades hu- 
manas ? ^.Estas son reales o son unicamente cons- 
trucciones (constructos) de los psicdlogos? iSon 
universales o su expresion es contingente en vista 
de la cultura y de las circunstancias? 

b. i,Es legitimo utillzar las necesidades humanas co¬ 
mo variables independientes? ^Estas realmente 
explican la conducta? 

c. Si las necesidades reaimente existen, ipor que de- 
ben satisfacerse en las organizaciones y no fuera 
del trabajo organizacional? 


4. Dimensiones bipoiares de la Teoria 
del comportamiento 

Los principales temas de la Teoria conductista se enfo- 
can en dimensiones bipoiares, como 36 


e. Ese conflicto puede resolverse no por tecnicas de 
relaciones humanas, sino por cambios en la con- 
ducta y en la estructura organizacional. 

f. La organizacion puede optimizar la satisfaccion 
de las necesidades individuates y organizaciona- 

. les por medio de la formacion de grupos de tra¬ 
bajo estable y de la participacion de las personas 


7- La organizacion como un sistema 
de decisiones 

La Teoria de las decisiones se refiere mas a los efectos 
de los procesos formales sobre la toma de dedsiones, 
dejando de lado los procesos interpersonales que no 


a. Andlisis teorico versus empirico. El estudio de la 
conducta organizacional se enfoca tanto hacia los 
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esran incluidos en la organization formal. Hasta pare- 
ce que la organizacion tiene un linico y exclusivo obje- 
tivo: enfrentar y solucionar probiemas que surgen y en 
la medida en que surgen. 41 Eso significa mantener las 
cosas como estan. Sin embargo, lo importante hoy es 
crear e innovar. Y eso exige mirar al futuro y no los 
probiemas que ocurren en lo cotidiano. Es decir, crear 
condiciones innovadoras para un futuro mejor y no 
unicamente corregir el presente con la solution de sus 
probiemas actuales. 

8. Analisis organizacional a partir 
del comportamiento 

La Teoria del comportamiento analiza la organizacion 
bajo el punto de vista dinamico de su conducta y se 
preocupa con el individuo como individuo. Sin embar¬ 
go, el analisis organizacional varfa segun el autor con¬ 
ductista, como son: 42 

a. Existen autores cuya preocupacion se centra en el 
individuo, sus predisposiciones, reacciones y 
personalidad dentro del panorama organizacional. 
Es un enfoque psicoanalitico que ve a las organi- 
zaciones compuestas por personas que presentan 
caracteristicas diferentes, en continuo estado de 
desarrollo y que se comportan en las organiza- 
ciones de acuerdo con sus predisposiciones indi- 
viduales; es el caso de Argyris y de Barnard. 

b. Existen autores que consideran a la organizacion 
como un medio de proporcionar a la persona una 
serie de recompensas y que enfatizan que las or- 
ganizaciones deben tratar de ofrecer a sus miem- 
bros el mas alto nivel de motivation (superacion 


. 

LA MOTIVACION QUE LLEVA A LA UTILIDAD 43 

Carlos Ribeiro fue escogido para comandar la subsidia- 
ria brasilena de Hewlett-Packard (HP), la segunda em- 
presa mas grande del mundo. Sin embargo, existia un 
detalle; el no padria abandonar el cargo que ya ocupaba 
en la direction de ventas. Detras de esta acumulacion de 
funciones esta una nueva estraiegia de HP: todos los 
presidentes de la empresa en el mundo tambien seran 
responsables por un area de negocios. El objetivo es evi- 
tar que la empresa —que actua en 120 patses y factura 
$47 mil millones de dolares anuales— se haga lenta y no 
acompahe los rapidos cambios del mercado. HP esta pa- 
sando por un proceso mundiai de reestructuracion, divi- 
diendola en dos empresas: una para cuidar de los 
productos de computo e imagen y otra para los produc- 
tos de medicibn. En el area de computo, la tarea es trans- 


y autodesnrrollo) v de recompensa. Es el cnso de 
Maslow y de Herzberg. : g 

c. Existen autores que consideran a la organization 
como un conjunto de personas comprometidas 
en un continuo proceso de toma de decisiones. 
Como las presiones organizacionales son impor- 
tantes en ese proceso, los autores se enfocan en 
las motivnciones individuales, es decir, para una 
perspectiva individual. Es el caso de Simon y 
March. 

9. Vision tendenciosa 

La escuela conductista tambien incurrio en el equivo- 
co de estandarizar sus proposiciones sin tomar en 
cuenta las diferencias individuales de la personalidad 
de las personas. Tanto los aspectos subjetivos como las 
diferentes interpretaciones personales de la realidad 
fueron despreciados. Esta escuela procurn explicar la 
conducta humana tal como los cientificos podrfan ex¬ 
plicar o prever los fenomenos de la nnturaleza o la con¬ 
ducta de los ratones en el laberinto del laboratorio. A 
pesar de mas descriptiva que prescriptiva, la teorfa 
conductista se inclina a mostrar una fuerte tendencia pa¬ 
ra una position prescriptiva, enfatizando lo que "es 
mejor" para las organizaciones y para las personas que 
en ellas trabajan (one best way), como es el caso de or- 
ganizar (Sistema 4) o de administrar y motivar a las 
personas (Teorfa Y). 

Sean cuales sean las crfticas, la Teoria del comporta- 
miento dio nuevos rumbos y dimensiones a la TGA, en- 
riqueciendo profundamente su contenido y su enfoque. 
Por esa razon, sus conceptos son los mas conocidos y 
populares de toda la teoria ad'ministrativa. 



formor HP en una empresa reconocida por su actuation 
en Internet. 

Pero, lo que el mercado ya conoce es el llamado HP 
WAY: la forma HP de administrar los negocios y las per¬ 
sonas. Fue esa la expresion acunada por los fundadores 
William Hewllelt y David Packard en la decada de 1930, 
que hizo que HP fuera reconocida por sus practicas de 
recursos humanos. La fllosofia del HP Way crea un am- 
biente interno apropiado, de motivation y estimulo. Esas 
son las principales condiciones para que las personas 
hagan un excelente trabajo y los resultados aparezcan. 
Hay una regia que todo novato aprende cuando empieza 
a trabajar en HP: alii no existe senor, senora o usted. No 
existen salas cerradas. La informalldad es una norma ge¬ 
neral y el tratamiento personal sin barreras hace parte de 
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su sistema de valores. La informalidad apraxima a las 
personas y no quiere decir falta de respeto. Ademas del 
tratamiento informal, el HP Way esta profundamente re- 
lacionado con la etica, la confianza y el respeto a las per¬ 
sonas, trabajo en equipo, flexibilidad e innovation. 

El HP Way se basa en cuatro politicas principales. Pri- 
mera: HP no discrimina a las personas por sexo, raza, 
edad o religion. La empresa quiere un ambiente de traba¬ 
jo con la mayor diversidad posible. Segunda: en HP no 
se dimite a nadie sin tenor la oportunidad de mejorar su 
desempeho. Todas las dimisiones necesitan tener el aval 
de mas de una persona. Tercera: HP no distingue a las 
personas por el cargo que ocupan. Cuarta: en HP, la eti¬ 
ca es un valor no negotiable. Su quiebra es la unica fal¬ 
ta grave que presupone la dimision sumaria. Los valores 
y principles de HP son sus mas fuertes atractivos para 
los empleados. La propuesta de HP es cstabiecer una re¬ 
lation duradera con sus empleados, que montan planes 
de carrera y cuidan del propio desarrollo personal. Cual- 
quier empleado puede postularse online a otras funcio¬ 
nes y cambiar de area, en caso de que sea importante 
para su crecimiento profesional, sin ser impedido por el 
jefe. Los empleados pasan por evaluaciones y retroali- 



1. iComo caracteriznria usted el estilo de administracion 
que existe en HP? 

2. iEn cual de los sistemas de administracion de Likert 
colocarin a HP? 

3. iComo podrfa describir el HP tray? 

4. ^Hasta que punto la Teorfa conductista influyo en el 
HP Way? 

5. ^Por que HP pretende ser una empresa dgil y experta? 



1. La Teorfa del comportamiento marca la mas profunda 
influencia de las ciencins de la conducta en la adminis¬ 
tracion. Para muchos, representa la aplicacion de la 
Psicologia organizacional a la administracion. Surgio 
en 1947 en los Estados Unidos, dentro de un funda- 
mento ampliamente democratico. 

2. La Teorfa del comportamiento se basa en nuevas pro¬ 
posiciones sobre la motivation humana, con las contri- 
buciones de McGregor, Maslow y Herzberg bien 
acentuadas. El ad minis trad or debe conocer los meca- 
nismos motivarionales para poder dirigir adecuadamen- 
te las organizaciones por medio de las personas. 

3. Uno de los temns predilectos de los conductistas son 
los estilos de administracion. McGregor delinea dos ex¬ 
tremes: la Teoria X y la Teoria Y, mientras que Likert 
propone cuatro sistemas organizacionales, variando 
desde un sistema autoritario explorndor hasta un siste¬ 
ma participativo grupal inntinentemente democratico. 

4. La Teoria del comportamiento enfntiza el proceso ded- 
sorio. Todo individuo es un tom ado r de decisiones, ba- 


mentationes (feedback) frecuentes, en las cuales reci- 
ben una clasificacion de desempeho basada en la com- 
paracion con otros companeros que ocupan el mismo 
cargo. Quien alcanza el nivel 5 gana mas en la remune¬ 
ration variable y recibe acciones de la empresa. Quien 
se estaciona en el nivel 1 recibe una advertencia y tiene 
tres meses para mejorar. dDimision sumaria? Unicamen¬ 
te por fallas de conducta. Nuca encontre tantas oportuni- 
dades de crecimiento, dijo ei presidente. 

La subsidiaria brasilena esta contribuyendo para per- 
feccionar el HP Way exportando algunas de sus practicas 
de RH. Ademas de los beneficios que la mayoria de las 
empresas ofrece, como asistencia medica y seguro de 
vida, el personal de HP en Brasil tiene derecho a un pre- 
supuesto mensual equivalente al 5% del salario. El valor 
puede ser utilizado para reembolsar gastos con educa¬ 
tion, guarderia, salud y alimentation o acumularlo para 
situaciones de emergencia. “Se trata de una forma de 
respetar las diferentes necesidades de las personas. Y ei 
respeto es uno de nuestros principales valores, dijo ei 
presidente. Mi papel, y el de todos los principales ejecu- 
tivos de la empresa, es construir el mejor lugar para tra¬ 
bajar”. & 


sandose en la information que recibe de su ambiente, pro- 
cesandolas segun sus convicciones y asumiendo acti hides, 
opiniones y puntos de vista en todas las tircunstancias. La 
organizacion se ve como un sistema de decisiones, en que 
todos se comportan radonalmente solo en relation con un 
conjunto de information que consiguen obtener sobre sus 
ambientes. Para que los participantes tomen decisiones 
adecuadas con las de la organizacion, esta utiliza de una 
serie de artdfidos para orientar las decisiones. La idea de 
un tomador de decisiones, dentro de una rationalidad li- 
mitada por la escasez de information que puede obtener y 
procesar, conduce al concepto del hombre administrativo, 
que se comporta buscando sotuciones sntisfactorias, y no 
solutiones optimas. 

5. Las organizaciones se caracterizan por conflictos entre 
los objetivos individuales y los objetivos organizacio¬ 
nales. A medida que las organizaciones presionan pa¬ 
ra alcanzar sus objetivos, ellas privan a los individuos 
de la satisfaction de sus objetivos personales, y vice- 
versa. Modefos y proposiciones se presentan por los 
autores conductistas para reducir o eliminar los aspec¬ 
tos negativos de las conflictos. 

6. La conducta organizacional es el tema preferido por 
los conductistas. La reciprocidad entre individuos y 
organizaciones y sus relaciones de intercambio son im- 
portantes para el estudio de las organizaciones. 

7. La apretiacion crftica al respecto de ia Teoria del com¬ 
portamiento en la administration debe tomar en cuen¬ 
ta el enfasis en las personas, el enfoque mas descriptivo 
y menos prescriptive, la reformulation de la teoria ad- 
ministrativa, sus dimensiones bipolares, Ia relatividad 
de las teorfas de la motivation, la organizacion como 

- un sistema decisorio y la vision tendenciosa como los 
aspectos mas importantes de esa teoria humanista y 
democratica. 
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1 Glosario basico _ 

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL es el estudio de la 
1 1 conducta de individuos y grupos en funcion del estilo ad- 
ministrativo adoptado por la organizadon. 

CONDUCTISMO es el nombre que se le da a la psicologia del 
fg'. comportamiento (o conductista). En administracion, signi- 
§§ • fica enfoque que enfatiza el exito organizadonai por me- 
: dio de las variables humanas dentro de la organizadon. 

CONDUCTA es la conducta, la forma de proceder y de actuar 
o reacdonar al ambiente extemo. 
y DECISION es la seleccidn u opcion entre varias altemativas 
de cursos.de acdon. 

DECISION NO PROGRAMADA es una decision ilnica y sin¬ 
gular, que representa una novedad. 

DECISION PROGRAMADA es una decision repetitiva y ruti- 
v naria y que puede transformarse en un procedimiento de¬ 
finitive, rutinario y sistematico. 

ENRIQUECIMIENTO DE CARGOS es el proceso de incorpo- 
rar motivadores y oportunidades de satisfacdon en una 
situaddn de trabajo, agregando continuamente tareas 
mas ricas y complejas. 

ESTILO DE LIDERAZGO es el estdndar de comportamiento 
adoptado por un lider para dirigir a los miembros de la 
organizadon en direccion a los objetivos propuestos. 

FACTORES HIGIENICOS son las variables ambientales que 
envuelven el ambiente de trabajo y que Lnfluencian el gra- 
do de insatisfaccion de las personas. Estos tambien se de- 
nominan factored no satisfactores. 

FACTORES MOT1VACIONALES son las variables intrinsecas 
nl trabajo o a la tarea y que influendan el grndo de satis- 
faeddn de las personas en el trabajo. £stos tambien se de- 
nominan fnctores satisfactores. 

LIDERAZGO es el proceso de influenciar y dirigir la conduc¬ 
ta de las personas en direccion al nlcance de objetivos. 

LIDERAZGO PARTICIPATIVO es un estilo de liderazgo que 
se enfoca a la consulta a los subordinados y a su partici¬ 
pation en el proceso de toma de dedsiones. 

MOTIVACION es el estado ultimo que lleva a una persona a 
comportarse de forma de asegurar el alcance de determi- 
nado objetivo o a involucrarse en una actividad para sa- 
tisfacer necesidades personales. 

MOTIVO es un impulso Intimo que incita a la persona a la ac¬ 
don y que sustenta y le da direccion al comportamiento. 

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION representan el 
quinto nivel de necesidades humanas, relacionadas con el 
deseo humano de realizar totalmente su potencial. 


NECESIDADES.F1SIOLOGICAS representan e! primer nivel, 
es decir, el nivei basico de necesidades humanas relado- 
nadas con la supervivenda de la persona, como alimento, 
agua, reposo, abrigo, sexo, etcetera. 

NECESIDADES HUMANAS es el conjunto de motives fisiolo- 
gicos, psicologicos, sodales y de autorrealizacion que 
condicionan la conducta de las personas. 

NECESIDADES SOCIALES representan el tercer nivel de ne¬ 
cesidades humanas, relacionadas con el deseo humano de 
pertenecer, y tambien incluye el deseo por amistades, 
companerismo, afecto y amor. 

ORGANIZACIONES son conjuntos de personas trabajando 
juntas, con una division del trabajo, en el sentido de al- 
canzar p.ropositos y objetivos comunes. 

PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL es el Area de la psicologia en- 
focada para el estudio de las personas en las organizaciones. 

RECOMPENSAS INTRINSECAS son recompensas que vie- 
nen directamente de la ejecucion de una tarea. 

ROTACION DE CARGOS es el proceso de mover sistemati- 
camente las personas de un cargo a otro y asi aumentar la 
satisfacdon y reducir la monotonia. 

SATISFACTORY es la seleccion de una altemativa satisfac¬ 
tory en lugar de una altemativa optima de dedsidn. 

SISTEMA ADMINISTRATIVO es la dasificadon de los estilos ad- 
ministrativos utilizados en las organizaciones, segun Likert. 

TEORIA DEL COMPORTAMIENTO es lo mismo que conductismo 
en la administraddn, es dear, lo que se deriva de la impor- 
tancia de la conducta organizadonai en la administraddn. 

TEORIA DEL EQUILIBRIO ORGANIZACIONAL es la teoria 
que sustenta que las organizaciones unicamente alcanzan 
un estado de equilibrio cuando los incentivos y alicientes 
a las personas provocan un retorno igual o mayor de con- 
tribuciones de los participantes. 

TEORIA X representa el conjunto de presuposiciones negati- 
vas al respecto de la naturaleza de las personas y del tipo 
de administracion necesario para estas personas. 

TEORIA Y representa el conjunto de presuposiciones positi- 
vas al respecto de la naturaleza de las personas y del tipo 
de administraddn necesario para eilas. 

TEORiAS DE LAS DECISIONES se basa en la idea de que to- 
das las personas actuan soiamente en tdrminos de como 
perciben la situadon en donde se encuentran. 

VALENCIA es el valor agregado par el individuo a los varios 
resultados de su trabajo. 
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Como emprender el cambio y la renovacion empresarial 


cion. Marina pretende que todo tipo de trabajo se organi- 
ce alrededor de los equipos de 10 a 12 personas. Cada 
equipo sera responsable por una tarea total, como insta- 
lacion del sistema electrico, mantenimiento de maquinas 
y robots, instaiacion de untdades de acceso. <LComo po- 
dria ayudaria a impiantar dicho sistema de trabajo? ® 


JUPITER S/A 

Para migrar de una estructura tradicional, conservadora 
y autocratica para una organizacion mas participativa y 
dinamica, la directora presidente de la Jupiter S/A, Mari¬ 
na Guiilon tiene desafios por delante. El primer paso es 
cambiar ia organizacion convencional del trabajo en la 
base de ia empresa. La organizacion burocratica, pesada 
y lenta debe sustituirse por equipos y celulas de produc- 


Presentar la teoria democratica y participativa enfocada hacia la administracion de 
personas. 

Definir el concepto de cambio organizacional. 

Destacar los cambios ambientales y el papel de la cultura organizacional en el pro- 
ceso de cambio organizacional. 

Definir los conceptos de Desarrollo organizacional, suposiciones basicas, su proce- 
so, tecnicas y los modelos de DO. 

Permitir una vision critica del DO 


# 

m 

o 


Lo que se vera mas adeJante 

€> Los origenes del Desarrollo organizacional. 

Los cambios y la organizacion. 

# Que es Desarrollo organizacional 
© El proceso de DO. 

© Tecnicas de DO. 

® Los modelos de DO. 

® La apreciacion critica del DO. 


W'—-- . 
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A partir de la Teorfa del comportamiento, un grupo de 
dentfficos sociales y consultores de empresas desarro- 
116 un enfoque modemo, democratico y variado al de- 
sarrollo planeado de las organizadones, que recibio el 
nombre de Desarrollo organizational (DO). 

Origenes del DO 

IZl movimiento del DO surgio a partir de 1962 como un 
conjunto de ideas sobre el hombre, la organization y el 
ambiente, con el proposito de facilitar el crecimiento y 
el desarrollo de las organizaciones. En el sentido res- 
tricto, el DO es un desdoblamiento practice y opera¬ 
tional de la Teorfa del comportamiento en direction al 
enfoque sistemico. No se trata de una teorfa adminis- 
trativa, sino de un movimiento que reiine a varies au- 
tores con el proposito de aplicar las ciencias de la 
conducta (principalmente la teorfa del comportamiento) 
a la administration. La mayorfa de esos autores son 
consultores que se especializaron en DO. 

Los origenes del DO se atribuyen a varios factores, 
que son: 

1. La dificultad de operacionalizar los conceptos de las 
diversas teorias administrations, cada una de las 
cuales, presenta un enfoque diferente. El DO es 
resultado de los esfuerzos de la Teorfa conducdsta 
para promover el cambio y la flexibilidad organi¬ 
zational. La sola capacitacion individual, grupal 
u organizational no provoca el cambio. Se necesita 
tambien establecer un programa coherente de 
cambio de toda la organization. 

2. Los estudias sobre la motivation Humana demos- 
traron la necesidad de un nuevo enfoque de la 
administration para interpretar la nueva concep¬ 
tion del hombre y de la organization basada en 
la dinamica motivational. Los objetivos de los in- 
dividuos no siempre se conjugan con los organi¬ 
zational, lo que lleva a los miembros de la 
organization a una conducta enajenada e inefi- 
ciente que retrasa o impide el alcance de los obje¬ 
tivos de la misma. 

3. La creation del National Training Laboratory (NTL) 
de Bethel en 1947 y las primeras investigaciones 
de laboratorio sobre la conducta de grupo.' La Ca¬ 
pacitacion de la sensibilidad (o education en la¬ 
boratorio) a traves de T-Groups, fue el primer 
esfuerzo para mejorar la conducta de grupo. 

4. La publication de un libro, 1 en 1964, por un grupo 
de psicologos del National Training Laboratory, 
exponiendo sus investigaciones con T-Groups, los 
resultados con la capacitacion de la sensibilidad 
y las posibilidades de su aplication dentro de las 
organizaciones. Leland Bradford, el coordinador 


del libro es considerado como el precursor del 

movimiento de DO. 

5. La pluralidad de cambios en el tnundo, que son: 

a. Transformationes rapidas e inesperadas del 
ambiente organizational. 

b. Aumento del tamano y de la complejidad de 
las organizaciones. 

c. Diversification y complejidad de la tecnolo- 
gia, exigiendo integration entre actividades y 
personas y de competencias diferentes. 

d. Cambios en la conducta administrativa debi- 
do a un: 

i. Nuevo concepto de hombre basado en el 
conocimiento de sus mutables y complejas 
necesidades, sustituyendo la idea del hom¬ 
bre ultra-simplificado, inocente y del tipo 
'aprieta-botones'. 

ii. Nuevo concepto de poder, basado en la co- 
laboracion y en la razon, en lugar del mo- 
delo de poder basado en la coaccion y 
amenaza. 

iil. Nuevo concepto de valores organizaciona- 
les, basado en ideas humarustico-democra- 
ticas en lugar del sistema despersonalizado 
y mecanicista de la burocratia. 2 
iv. La gran invention del final del siglo xx fue 
la innovation. Esta modified la vida de la 
sociedad, de las organizaciones, del hom¬ 
bre y de su vision del mundo. El DO es una 
respuesta a los cambios y a la innovation. 


Proceso (procedimiento) y estructura 

Exists.una diferencia entrs proceso (procedimiento) y 
estructura. 3 La estructura involucra los elementos es- 
taticos de la organization y se refiere al arregio de sus 
componentes (division del trabajo, niveles jerarquicos, 1 
autoridad y responsabilidad, departamentalizacion, \ 
amplitud de control, etcetera) y fue la principal preocu- 
pacion de las teorfas basadas en el “modelo de maqui- ; 
na". La deficiencia de ese enfoque no reside en el 
hecho de ser equivocada, sino en el hecho de ser in- 
completa. Cambios en la estructura formal no llevan • 
necesariamente a cambios en la organization. El pro- 1 
ceso (procedimiento), por otro lado, es dinamico y se 
refiere a las normas culturales que determinan ei am¬ 
biente en la organization, la calidad de las comunica- : 
ciones humanas, las funciones asumidas por las 
personas dentro de sus grupos, las formas por las f 
cuales los problemas se interpretan y se resueiven y . 1 
como se toman las decisiones, los valores de la orga- j 
nizacion, el estilo de llderazgo y autoridad, la compe- ! 
tencia y la cooperation entre grupos. El desarrollo de j 
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la organization no se genera unicamente por los cam¬ 
bios en la estructura organizational. Ademas del cam¬ 
bio estructural, el DO exige cambios en los procesos _ 
entre personas y grupos. 4 Hay que moverse tambien 
en la cultura organizational. 


6. La fusion de dos tendencias en el estudio de las orga¬ 
nizaciones: ei estudio de la estructura y de la con¬ 
ducta humana en las organizaciones, integradas 
por medio del enfoque sistemico. La teorfa de sis- 
temas reuriio aspectos estructurales y conductis- 
tas, lo que permitio el surgimiento del DO. 

7. Los estudios sobre conflictvs interpersonnies, 5 peque- 
nos grupos, 6 que pasaron a la administration pu- 
blica y despues a varios tipos de organizaciones 
(industrias, empresas de servicios, organizacio¬ 
nes militares y religiosas, etcetera), 7 recibiendo 
modelos, 8 procedimientos 9 y metodos de diag¬ 
nostic de situaciones y de action. 10 El DO surgid 
como una especialidad de la psicologfa y una 
continuation del conductismo; es un paso inter- 
medio entre la Teorfa conducdsta y la Teorfa de 
sistemas 11 y que solo se firmo cuando incorporo 
el enfoque sistemico en el trato a las organizacio¬ 
nes. Fue con el DO que la Teorfa de la contingencia 
establecio sus bases definitivas. Los principales 
autores del DO son conductistas a camino de la 
Teorfa de la contingencia.* 

8. Los modelos de DO se basan en cuntro variables bdsi- 
cas: ambiente, organization, grupo e individuo. Los 
autores exploran la interdependencia de esas 
variables para diagnosricar la situation e interve- 
nir en aspectos estructurales y conduedstas para 
provocar cambios que permitan el alcance simul- 
taneo de los objedvos organizacionales e indivi- 
duales. 


a. Un nuevo concepto de organization 

Para los autores del DO, el concepto de organization 
es dpicamente conducdsta: "la organization es la coor¬ 
dination de diferentes actividades de contribuyentes 
individuales con la finalidad de efectuar transactiones 
planeadas con el ambiente". 12 Ese concepto utiiiza la 
notion traditional de division del trabajo al referirse a 
las diferentes actividades.y a la coordination en la or¬ 
ganization y se refiere a personas como contribuyentes 
de las organizaciones, en lugar de que las personas es- 
ten totalmente incluidas en las organizaciones. Las 
contribuciones de cada participante a la organization 
dependen de sus diferencias individuales y del siste¬ 
ma de recompensas y contribuciones de la organiza¬ 
tion. La organization actua en un medio ambiente y su 
existencia y sobrevivencia dependen de la forma como 
ella se relaciona con ese medio. Por tanto, la organiza¬ 
tion debe ser estructurada y dinamizada en funcion de 
las condiciones y circunstancias que caracterizan el 
medio en que opera. 


. NQTAINTERESANTE 


La crftica a la estructura tradicional 

Los autores del DO critican el concepto tradicional de 
organlzacibn que adopta el sistema mecbnlco o meca-; 
nlcista (sistema cerrado tipico) y adopian el sistema 
orgbnico (sistema abierto y flexible). Para ellos, el sis- : 
tema organico hace que las organizaciones sean j 
conscientes, como un colectivo, de sus destinos y de 
la orientacion necesaria para dirigirse mejor a ellos. La 
tarea basica del DO es transformar las organizaciones 
mecanicistas en organizaciones organicas. 


b. Concepto de cultura organizational 


Los cambios y la organizacion 

El concepto de DO esta relarionado con los conceptos 
de cambio y de capacidad de adaptation de la organi¬ 
zation al cambio que ocurre en el ambiente. Esto llevo 
a un nuevo concepto de organization y de cultura or¬ 
ganizational. 



’Entre ellos, destacan: Lesland Bradford (el fundador del movimien¬ 
to); Warren G. Dennis; Edgard H. Scliein; Richard. Beckhand; Paul R. 
Laurence; Jay W. Lorsch; Chris Argyris; Kenneth Benne; Robert R. 
Blake; Jane S. Mouton; Jack Gibb; Robert Tannenbaum; Irving 
Weschler; Fred Massarick; y W. Warner Burke. 


Cultura organizational es el conjunto de habitos, creen- 
cias, valores y tradiciones, interacciones y relaciones 
sociales tfpicos de cada organizacion. Representa la for¬ 
ma tradicional con la cual estan acostumbrados a pen- 
sar y hacer las cosas y es compartida por todos los 
miembros de la organization. En otras palabras, la cul¬ 
tura organizational representa las normas informales 
y no escritas que orientan la conducta de los miembros 
de la organization dia con dfa y que le dan sentido a 
sus acciones para la realization de los objetivos orga¬ 
nizacionales. Cada organization tiene su propia cultu¬ 
ra corporativa. 

Existen culturas conservadoras que se caracterizan 
por su rigidez, y culturas adaptabies que son flexibles 
y maleables. Las organizaciones deben adoptar cultu¬ 
ras adaptabies y flexibles para obtener mayor efitien- 
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: *EI entasis es individual y en las cargos de la organization. 

• Relation del tipo autoridad-obediencia. 

- ■ Estricta adhesion a ia delegacidn y a la responsabilidad dividida. 

• Division del trabajo y supervision estricta. 

: * La {oma.de decisiones es centralizada. 

■ » Control estrictamente centralizado. 

Solucion de conflicto a traves de represidn, arbitraje 
1 y/u hostilidades. 


• Entasis en ia relacibn entre y dentro de los grupos. 

• Confianza y creencia reciprocas. 

Interdependence y responsabilidad compartida. 

• Participation y responsabilidad grupal. 

La toma de decisiones es descentralizada. 

• Compartir responsabilidad y control. 

• Solucion de conflictos a traves de negociaciori o solution; 
de problemas. 


Psychoterapy and Personality Changes 

The Dynamics of Planned Change 
Croup Dynamics - Key to Decision Making 


Carl R. Rogers & R. Dymond 

R. Lippett, J. Watson & B. Westlev 
R. R. Blake & J. S. Mouton 


Warren G. Bennis 
Chris Argyris 


The Planning of Change 

Interpersonal Competence & Organizational Effectiveness 


R. R. Blake & J. S. Mouton 


The Managerial Grid 


Harold J. Leavitt 
Leland Bradford: 


The Social Science of Organization 
T-Group Theory and Laboratory Methods 


Edgar H. Schein 


Organizational Psychology 


c. Clima organizacionai 

El clima organizacionai constituye el medio interno o 
la atmdsfera psicologica caracteristica de cada organi¬ 
zacion. El clima organizacionai se relaciona con la moral 
y la satisfaction de las necesidades de los participantes 
y puede ser saludable o enfermizo, puede ser caliente 
o frio, negativo o positivo, satisfactorio o insatisfacto- 
rio, dependiendo de coma los participantes se sienten 
en relation con la organizacion . 1 " 1 El concepto de clima 
organizacionai involucra factores estructurales, como 
el tipo de organizacion, tecnologia ulilizada, politicas 
de la empresa, metas operacionales, reglamentos inter- 
nos, ademas de actitudes de conducts social que son 
motivados o sancionados a traves de los factores socia- 
les . 15 


mientras otras permanecen con una cultura amarrada 
a estandares antiguos y ya ultrapasados. Cambiar uni- 
camente la estructura organizacionai no es suficiente 
para cambiar una organizacion. La unica forma viable 
de cambiar una organizacion es cambiar su cultura, es 
decir, los sistemas de relaciones dentro de los cuales 
las personas viven y trabajan . 13 Para que las organiza- 
ciones puedan sobrevivir y desarrollarse, para que 
exists la renovacidn y la revitalization, se debe cam¬ 
biar la cultura organizacionai. 


Personal and Organizational Change Through Group Methods: 
The Laboratory Approach 
Changing Organizations 


E. H. Schein & W. G. Bennis 


Warren G. Bennis 


Interpersonal Peace Making: Confrontations and Third-Party Consultation 


Richard E. Walton 


R Lawrence & J. W. Lorsch 
Richard Beckhard 
R. R, Blake & J. S. Mouton 
Edgard H. Schein 
Warren G, Bennis 
William J Reddln 
Chris Argyris 


Developing Organizations: Diagnosis and Action 

Organization Development: Strategies and Models 

Building a Dynamic Corporation Trough Grid OD 

Process Consultations: Its Role in OD 

OD: Its Nature, Origins and Prospects 

Managerial Effectiveness 

Management and OD: The Path from XAtoYB 


cia y eficacia de sus miembros participantes y alcanzar 
la innovation necesaria para navegar por los cambios y 
transformaciones del mundo actual. 


Hany Levinson 


Organizational Diagnosis 


OD, Values, Process, and Technology 


N. Margulies & J. Wallace 
Richard J. C. Roeber 


Organizational Change: Techniques & Applications 
The Organizations in a Changing Environment 

Organization Development 
Organization Renewal 


Aspectos formate 


W. L. French & C, H. Bell 
Gordon Lippitt 


Componijiitos; 

vioiUios y 
publicamonlu 
Oll3QIUatj!t>3. 
□nontados 
par a aspoctoa 
ooorac.ctioioa 
y do tareas. 


Estructura Organizacionai \ 

Tiiulos y descripdones do cargoV 
Objetivos y esyatagiaa \ 

Tecnologia y practicas operacionales 
Politicas y directrices de personal \ 
Melodosy procedimfontos V 

Medidn/do productividad tijicay (inanci^ra 


An OD Approach of Management Development 


Gien H. Varney 


Aspectos tnformalos y ocultos 


cuentran ocultos en la parte inferior del iceberg e invo- 
lucran percepciones, sentimientos, actitudes, valores, 
interacciones informales y normas grupales. Los as¬ 
pectos informaies son mas dificiles de comprender e 
interpretar, como tambien de cambiar o sufrir transfor¬ 
maciones. 

La cultura de la organizacion no es estatica y per- 
manenie. sino que sufre alteraciones con el tiempo, 
dependiendo de condiciones internas o externas. Cier- 
tas organizaciones consiguen renovar constantemente 
su cultura manteniendo su integridad y personalidad. 


Ccniponentes : 
invisibles y 
cupiurtcs. 
afoctivos y 
err.oc:cnalos. 

orient,ides 
pare er.poctoa 
noclales y 
pmcoiogiccs 


Estandares de inlluenciaddn y peder 
'Percapciones y actitudes c»> las personas 
Sentimienios y normas do grupos 
Creor.cias. valores y o»poctaiivas 
Estandarus de inlegracion mlonnains 
Normas grupaie<» 
nelacior.es atecuvas 


Caracteristicas de Sa cultura organizacionai 

Ivluchos aspectos de la cultura organizacionai se per- 
ciben con facilidad y se denominan aspectos formales 
y abiertos, mientras otros son de diftcil percepcibn y se 
denominan aspectos informales y ocultos. Tal como en 
un iceberg, los aspecios fonnaies se quedan en la par¬ 
te visible e involucran politicas y directrices, metodos 
y prccedimientos, objetivos, estructura organizacionai y 
tecnolcgia adoptada Los aspectos informales se en- 
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d. Cambio de la cultura y del clima 
organizacional 

La organization es irn sistema humano y complejo, 
con caracteristicas propias tfpicas de su cultura y clima 
organizacional. Ese conjunto de variables debe obser- 
varse, analizarse y perfeccionarse continuamente para 
que resulte en motivation y productividad. Para cam- 
biar la cultura y el clima organizacional, la organiza¬ 
cion necesita tener capacidad innovadora, o sea: 


que el cambio pueda ocurrir. Si no existe descon- 
gelamiento, la tendencia sera el retomo puro y 
sencillo al estandar habitual y rutinario de com¬ 
portamiento. El descongelamiento significa que 
las viejas ideas y practicas se derriten y se desa- 
prenden para ser sustituidas por nuevas ideas y 
practicas aprendidas. 

b. Cambio. Surge cuando se descubren y adoptan 
nuevas actitudes, valores y conductas. El agente 
de cambio conduce a personas, grupos o a toda 
la organizacion para promover nuevos valores, 
actitudes'y conductas por medio de procesos de 
identification e internalization. Los miembros 
de la organizacion se identifican con los valores, 
actitudes y conductas del agente de cambio para 
entonces interiorizarlo, ya que perciben su efica- 
cia en su desempeno. El cambio es la etapa en 
que se aprenden nuevas ideas y practicas de for¬ 
ma que las personas piensan y ejecutan de una 
nueva forma. 

c. Recongelamiento. Significa la incorporation de un 
nuevo estandar de conducta por medio de meca- 
nismos de soporte y de refuerzo, de modo que 
ese estandar se transforme en la nueva norma. 
Recongelamiento significa que lo que se apren- 
dio fue integrado a la practica actual. Se convier- 
te en la nueva forma en que la persona conoce y 
hace su trabajo. Conocer solamente la nueva 
practica no es suficiente, se necesita incorporarla 
y fijarla a la conducta. 


Viafas ideas y 
practicas se 
derriten, 
abandonan y 
so desapronden 


Nuevas ideas y 
prSciicas so 
Inccrporan 
definitivamento a; 
la conducta 


Nuevas ideas y 
practicas su 

ojorcen y 
apronden 


Idontiffcaclon I Inteiiorlzadon 


Befuorzoj 


a. Adaptabilidad. O sea, capacidad de resolver pro- 
blemas y de reaccionar de manera flexible a las 
exigencias mutables e inconstantes del medio 
ambiente. Para ser adaptable, la organizacion de¬ 
be ser flexible, para poder adaptar e integrar nue¬ 
vas actividades; y ser receptiva y transparente a 
nuevas ideas, vengan estas de dentro o de fuera 
de la organizacion. 

b. Sentido de identidad. O sea, el conocimiento y la 
comprensidn del pasado y del presente de la orga¬ 
nization, y la comprensidn y el compartir de sus 
objetivos por todos los participantes, En el DO 
no existe lugar para enajenacion del empleado, 
pero para el compromiso del participante. 

c. Perspectiva exacta del medio ambiente. O sea, la per¬ 
ception realista y la capacidad de investigar, 
diagnosticar y comprender el medio ambiente. 

d. Integracion entre los participantes. Para que la orga¬ 
nizacion pueda comportarse como un todo orga- 
nico e integrado. 


FIgura 14.2. El proceso de cambio. 


nuevos procesos y tecnologias, nuevos productos o 
servicios, exigencias de los empleados y sindicatos, et¬ 
cetera) que crean la necesidad de cambios en la organi¬ 
zation. Las fuerzas extemas e internas se transfieren 
para necesidades percibidas en la organizacion. De 
donde se origina la hrecha de desempeno ( performance 
gap), o sea, la disparidad entre los niveles existente y 
deseado de desempeno. La brecha de desempeno ocu- 
rre debido a los procedimientos actuaies que no estan 
adecuados a las nuevas exigencias. La organizacion 
debe estar atenta a los problemas y oportunidades, 
porque la necesidad observada de cambio es lo que 
permite la siguiente etapa, que es el diagndstico del 
cambio. Se trata de verificar lo que debe cambiarse en 
la empresa: estructura organizacional, cultura organi¬ 
zacional, tecnologia, productos o servicios. Por fin, la 
ultima etapa es la implementation del cambio de for¬ 
ma planeada y organizada. 

El cambio es el resultado de la competencia entre 
fuerzas impulsadoras y fuerzas restrictivas. Cuando el 
cambio se introduce, existen fuerzas que la impulsan, 
mientras otras fuerzas llevan a la resistencia. 


Fuerzas positivas y fuerzas negativas ai cambio 

Cuando las fuerzas positivas son mayores que las ne¬ 
gativas, el intento de cambio es exitoso y ocurre en forma 
efectiva. Sin embargo, cuando las fuerzas negativas 
son mayores que las positivas, el intento de cambio no 
tiene exito y no ocurre, prevaleciendo la situacion an¬ 
terior. El cambio solo ocurre cuando se incrementan las 
fuerzas de apoyo y soporte o cuando se reducen las fuer¬ 
zas de resistencia y oposicion. En realidad, ambas de- 
ben ser influenciadas. La idea es incentivar a que el 
cambio se acepte e integrarlo en las nuevas practicas 
de fa organizacion. 


La tarea basica del DO es cambiar la cultura 
rar el clima de la organizacion. 


f. El proceso de cambio segun Lewin 

El proceso de cambio ocurre en un campo dinamico de 
fuerzas que actuan en varios sentidos. De un lado, 
existen fuerzas positivas que actuan como apoyo y so¬ 
porte al cambio y, de otro lado, fuerzas negativas que 
actuan como oposicion y resistencia al cambio. En la 
organizacion, existe una bascula dinamica de fuerzas 
positivas que apoyan y soportan el cambio de fuerzas 
negativas que restringen e impiden el cambio. El siste- 
ma funciona dentro de un estado de relativo equilibrio 
que se denomina equilibrio casi-estacionario. Ese equi¬ 
librio se rompe toda vez que se introduce algun inten¬ 
to de cambio, el cual sufre presiones positivas (fuerzas 
de apoyo y soporte) y negativas (fuerzas de oposicion 
y resistencia) creando un momento de fuerzas. 

El DO es vital para la organizacion que compite y 
lucha por la sobrevivencia en condiciones de cambio- 
Los cambios que ocurren en el mundo modemo exigen 
la revitalizacion y la reconstruction de las organiza- 
ciones. Esas se tienen que adaptar a los cambios del 
ambiente. Los cambios organizacionales no. pueden 
hacerse al azar, por inertia' o improvisation, sino que 
deben planearse. _ ~J§ 


La administracion del cambio comienza con el ana- 
lisis de las fuerzas exogenas (exigencias de la economfa 
globalizada, de la tecnologia, de los consumidores, de 
la competencia, etcetera) y de las fuerzas endogenas 
(como decisiones y actividades internas, demandas de 


e. Concepto de cambio 

Cambio es la transition de una situacion a otra diferen- 
te o el pasaje de un estado hacia otro diferente. Cambio 
implica ruptura, transformation, perturbation, inte¬ 
rruption. El mundo actual se caracteriza por un ambiente 
dinamico en constante cambio y exige de las organiza- 
ciones una elevada capacidad de adaptacion, como 
condition basica de sobrevivencia. Adaptacion, reno¬ 
vation y revitalizacion significan cambio. - 

El proceso de cambio adoptado por el DO se basa en 
el modelo de Kurt Lewin, 1 '’ desarrollado mas tarde por 
Schein y otros , 17 y que se aplica a personas, grupos y 
organizaciones. El modelo consiste de tres fases o eta- 
pas distintas: descongelamiento, cambio y recongela¬ 
miento. 


Fuerzas positivas 

(apoyo y soporte) 


Fuorzas positivas a 
los cambios son 
mds grandee qua i 
las fuerzas negativas; 


Tentative 
cambio 
exitoso . 


Fuorzas pcsitrva3 a : 
los campios son mas 
grandos que las 
fuerzas negativas ■ 


Nueva 

situacion 


Intento 

cambio 

no-exitoso: 


Descongelamiento del estandar actual de comportamien¬ 
to. Surge cuando la necesidad de cambio se hace 
tan obvia que la-persona, grupo o organizacion 
puede rapidamente entenderla y aceptarla, para 


Fuerzas negativas 

(apoyo y soporte) 


Pigura 14.3. El campo de fuerzas que actuan en el proceso de cambio. 







Rediserio de la crgamzadon 
Cambio da la estruclura del 
trabajo. Nuova contiguracldn. 


Cambios en la 
Estruclura 
Organizational 


Nuevos equipcs. 
Nuevos procescs. Rodiseno 
del llujo da trabajo. 


Cambios on la 
Tocnologia 


Desempeno 


Nuevos productcs. Nuevos 
sorvisios. Rodisono del flujo 
do trabajo. Nuevos dlenles. 


Cambios on los 
Productos / Servicios 


Mojorado 


Nuevas actitudcs. percopciones. : 
oxpoctativas. montalidad, 
habliidades, roaultados. 


Cambios en la: 
Culture 

Organizacional 


Fuorzas amblentalos 


Competicion glcbalizada. 
cilenies. ccmpeiidores. 
provoodores. etcetera. 


Implemontacion 
del cambio 


Dlagnostlco 
del camblo 


Nccesldod 
de camblo 


Ulilizacion de 
analisis del 
campo da 
fuorzas y tacticas 
para superar 
resistertcia 
al camblo 


Dofmicion da los 
cambios necesanos 
on tocnologia, 
productcs. 
esliuctura 
y cuitura 


Analtsis do los; 
probtemas y 
necesidodes 


Fuorza3 Internas 


Wision, obietivos. planes, 
probltunas y nocesidades 
de la organization 


Figura 14.5. Las etapas del camblo organizacional. 
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Figura 14.4. Los diferentes tipos de cambio organizacional. 


g. Concepto de desarrollo 


La tendencia natural de la organization es crecer y de- 
sarrollarse en funcion de factores endogenos (intemos 
y relacionados con la propia organizacion, estructura- 
ies o conductistas) y exogenos (externos y relacionados 
con las demandas y las influencias del ambiente). El 


desarrollo es un proceso lento y gradual que conduce 
a la realizacion de las potencialidades de la organiza¬ 
tion. El desarrollo de la organizacion permite: 


1. Conocimiento profundo y realista de si mismo y 
de sus posibilidades. 

2. Conocimiento profundo y realista del medio am¬ 
biente en que opera. 

3. Planeation de las relaciones con el medio am¬ 
biente y con sus participantes. 

4. Estructura interna flexible para adaptarse a los 
cambios que ocurren en el medio ambiente y en- 
tre sus participantes. 

5. Medios de information al respecto de los cam¬ 
bios y de la adecuacidn de su respuesta de adap¬ 
tation. 


Organizacicnai 


Para implementar el cambio se hace necesario anali- 
zar ambas fuerzas que achian en el cambio con la fina- 
lidad de removerse o neutralizar las fuerzas restrictivas 
que la impiden e incentivar las fuerzas impulsadoras. 
La Teoria del campo de fuerzas es indispensable en ese 
enfoque. 

El cambio ocurre cuando las fuerzas impulsoras y 
favorables son mayores que las fueras restrictivas e 
impeditivas. 





Deseode camblar 
Ganas de 
mejorar 
Nuevas Ideas 
Creatividad 
Innovaclon 
Irtconformismo 
con el presante 
Future! 


Deseo de quodar 
Ganas do 

mantoner statu quo 
Vlojas Ideas 
Consorvantlsmo 
Rutina 

Conformiomo con ; 
el presante 
Prosonte o pasado ' 
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Figura 14.6. Las fuerzas positivas y negativas al cambio. 


Las organizaciones deben poseer estructuras orgri- 
nicas adaptables y capaces de resolver problemas. 18 
Por tanto, el desarrollo de la organizacion puede ha- 
cerse por medio de estrategias de cambio, que son: 19 

1. Cambio evolutivo. Cuando el cambio de una ac¬ 
tion hacia otrn que la sustituye es pequeno den- 
tro de los limites de las expectativas y del statu 
quo. El cambio evolutivo es lento, suave y no 
transgrede las expectativas de aquellos que estan 
involucrados o se ven afectados por el. Existe 
una tendencia a que se repita y refuerce las solu- 
ciones que fueron eficientes en el pasado, y a 
abandonar soluciones debiles y deficientes. 

2. Cambio revolticionario. Cuando el cambio contra- 
dice, rompe o destruye los arreglos del statu quo. 
El cambio revolucionario es rapido, intenso y 
brutal; transgrede y rechaza las antiguas expecta¬ 
tivas e introduce unas nuevas. Ya que los cambios 
evolutivos ocurren poco a poco, no provocan en- 
tusiasmo o resistencia; por el contrario, los cam¬ 
bios revolucionarios son subitos y causan 
impacto. 

3. Desarrollo sistemdtico. Los responsables por el 

cambio delinean modelos de lo que la organiza¬ 
cion deberia ser en comparacion con lo que es, 
mientras que aquellos cuyas acciones se veran 
afectadas, estudian, evaluan y critican el modelo 
de cambio para recomendar alteraciones basadas 
en su propio discemimiento y comprensidn. Los 
cambios resultantes se traducen por apoyo y 
compromiso y no por resistencia o resentimien- 
. tos. Los autores del DO adoptan el desarrollo sis- 
tematico. ■ ‘ 


h. Etapas de la organizacion 

Las organizaciones asumen diferentes formas organi- 
zacionales en diferentes ambientes y en diferentes epo- 
cas. Durante su existencia, las organizaciones pasan 
por cinco etapas distintas: 20 

1. Etapa pionera. Es la etapa inicial de la organiza¬ 
cion. Por ser aun pequena, sus procesos se super- 
visan y se controlan. Existen tareas de rutina y un 
enorme volumen de improvisaciones y la capaci- 
dad para realizar innovaciones es elevada. Reina 
el espiritu emprendedor. 

2. Etapa de expansion. Es la etapa en que la organiza¬ 
cion crece y expande sus actividades, intensifica 
sus operaciones e incrementa la cantidad de par¬ 
ticipantes. La preocupacion es aprovechar opor- 
tunidades que surgen y asi nivelar su production 
con las necesidades ambientales. 

3. Etapa de reglamentacidn. Con el crecimiento de sus 
actividades, la organizacion se obliga a establecer 
normas de coordination entre los diversos de- 
partamentos o sectores que van surgiendo, bien 
como definir rutinas y procesos de trabajo. 

4. Etapa de burocratizacion. El desarrollo de las ope- 
raciones y de su dimension lleva a la organi¬ 
zation a una reglamentacion burocratica para 
preestablecer la conducta organizacional dentro 
de estandares rigidos y un sistema de reglas y 
procedimientos para enfrentarse a las contingen- 
cias relacionadas con las actividades del trabajo. 
Se define la cadena de comando, la division del 
trabajo se basa en la especializacion y en la im- 

. personalidad en las relaciones entre los partici¬ 
pantes. La organizacion piramidal y monocratica 
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GUADRO 14.2. Valores organizacionales. 


Concepcion del hombre como esencialmente malq. 
Evaluacion negalivadelos individuos. ’ f-:- ■ 
;Vfsi6n«del hombra como un serestncto o definitive)-. . • ;V 
Resistencia a la aceptacion de las diferencias individuates.;. 
Utilization tie las individuos en relation con sus cargos.- 
Supresidh de la posibilidad de expresidn.de ias sentimlentos. 
Uso de mascara y representacidn en la conducta. : 

-Uso’dBl estatus parajnantener podery prestigio social. -- - 
; Desconfianza en relation con las personas. 

Huir a la aceptacion de riesgos. 

Enfasis en la competicidn entre las personas 


Concepcion del hombre como esencialmente buen 
Consideration de los individuos como seres huma 
Vision del hombre como un ser en crecimiento. 
Aceptacion plena y utilization de las diferencias in 
Vision del individuo.como una personalidad .Integra 
Posibilidad de expresion y uso eficaz.de los sentirr 
Adoption de conducta autentica y espontanea.' 
Uso.del estatus para alcanzar objetivoslorganizacic 
Confianza en las personas. 

Desea y aceptacibn de riesgos. 

Enfasis eri la colaboracion entre las personas - 


;*«*■ r ~-' 


presenta poca flexibilidad para los cambios y pa¬ 
ra la innovation. 

5. Etapa de reflexibilizacion. Es decir, de readaptacion 
a la flexibilidad y de reencuentro con la capacidad 
innovadora perdida, por medio de la introduc¬ 
tion de sistemas organizacionales flexibles. El DO 
es un esfuerzo de reflexibilizacion. 

i. Criticas a las estructuras convencionales 

Para los especialistas en DO, las estructuras organiza¬ 
cionales convencionales no estimulan la actividad in¬ 
novadora y tampoco se adaptan a las circunstancias en 
cambio. Las criticas a las estructuras convencionales 
son las siguientes: 

1. El poder de la administracion frustra y etiajena al em- 
pleado. Es por medio del poder y de la autoridad 
fonnal que la organization controla a sus partici¬ 
pates y cumple sus objetivos. El poder es inhe- 
rente a toda organizacion e indispensable. El. 
poder diferencia los intereses de la organizacion 
y de los empleados; asi, no se identifican con ella, 
se enajenan en el desempeno de sus funciones o se 
oponen al poder organizacional con conductas y 
actitudes negativas. 

2. La division y la fragmentation del trabajo impiden el 
compromiso emotional del emplendo. Cuando la or¬ 
ganizacion se divide en departamentos y estos en 
secciones, ocurre una fragmentacidn en donde el 
esfuerzo humano es limitado a hacer lo que se es- 
tablecio dentro de las rutinas predeterminadas y 
rigidas. Los sentimientos, emociones y actitudes 
de los participates no se consideran en el proce- 
so, pues ese debe ser racional y logico. El com¬ 


promiso personal es una emocion; si se ignora, 
no existe tal compromiso y la tarea se ejecuta en 
forma mecanica y automatica, sin motivacion. La 
motivacion es un estado de espiritu relacionado 
con la emocion. Si la emocion no existe en una or¬ 
ganization, no existira comprommiso personal 
de las personas. 

3. Lt autoridad unica o unidad de comando restringe la 
conmnicatidn y afecta negativamente el compromiso 
de la persona con la organization. La autoridad li¬ 
neal limita la organizacion a una estructura sencilla 
y provee umcamente un canal de comunicacion 
de arriba hacia abajo. Cada persona tiene un su¬ 
pervisor, que es la terminal de su comunication. 
Si ese canal no fundona, la persona encuentra 
una barrera y pierde el unico contacto con la or¬ 
ganizacion. A partir de ese punto no existe com¬ 
promiso personal. 

4. Las funciones permnnentes se toman fijas e inmuta- 
bles. Eso lleva a una inflexibilidad, lo que hace 
que las organizaciones sean estaticas. El movi- 
miento dentro de las organizaciones depende de 
las dimisiones, jubilaciones, muertes y algunos 
nuevos puestos creados extemporaneamente. 
Las tareas se ejecutan por largos periodos dentro 
de la misma rutina, lo que lleva a la perdida de la 
participation espontanea y a la monotorua. 

EJERGICiO La revitaiizacion de las . - i 

Organizaciones Pontes j 

Regina Drumont fue nombrada para sustituir al antiguo 
presidente de las Organizaciones Pontes (OP) y proce- 
der a la tarea de su renovacion organizacional. Ella sabe 
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que no sera facil migrar de una cultura retrograda y 
conservadora hacia una mentalidad abierta y participa- 
tiva. Los gerentes y empleados de la OP no estan acos- 
tumbrados con los cambios y mucho menos con la 
participacion en las declsiones. iComo iniclar el proce- 
so de cambio? © 

'.f . ' - ; . . * \ " 'jy 

Que es el desarrollo organizacional 

El punto principal del DO esta en cambiar a las perso¬ 
nas y la naturaleza y la calidad de sus relaciones de 
trabajo. Su enfasis esta en el cambio de la cultura de la 
organizacion. En principio, el DO es un cambio orga¬ 
nizacional planeado. 

French y Bel definen el DO como "esfuerzo de largo 
plazo, apoyado por la alta direction, con el proposito 
de mejorar los procesos de resolution de problemas de 
renovacion organizacional, particularmente por medio 
de un diagnostico eficaz y colaborativo y de la adminis¬ 
tration de la cultura organizacional con enfasis especial 
en los equipos formales de trabajo, en los equipos tem- 
porales y en la cultra intergrupal, con la asistencia de 
un consultor-facilitador y la utilizacion'de la teoria y 
de la tecnologfa de las ciencias conductistas, incluyen- 
do accion e investigacion". 21 Esa defitddn incluye los 
siguientes significados:- 

1. Procesos de solution de problemas. Se refieren a los 
metodos por medio de los cuales la empresa se 
enfrenta con las amenazas y oportunidades en su 
ambiente y soluciona situaciones sin solucion o 
dificiles. 

2. Procesos de renovation. Son las formas por las cua¬ 
les los gerentes adaptan sus procesos de solucidn 
de problemas a las demandas del ambiente. Uno de 
los objetivos del DO es mejorar los procesos or¬ 
ganizacionales de autorrenovaddn, mediate la 
transformation de los gerentes para que puedan 
adaptar y cambiar su estilo gerencial frente a los 
problemas y oportunidades. 

3. Administration participation. Otro objetivo de! DO 
es compartir la admitstracion con los emplea¬ 
dos. La administration pardcipativa —el Sistema 
4 de Likert— significa que los gerentes dejan a un 
lado la estructura jerarquica y dan a los emplea¬ 
dos un papel importante en la toma de detisio- 
nes. Para obtener ese cambio, los gerentes deben 
consrientemente cambiar la cultura orgamzacio- 
nal por medio del cambio de actitudes, creencias 
y actividades de todas las personas. 

4. Desarrollo y fortalecimiento (empozverment) de equi¬ 
pos. El DO udliza equipos con ion enfoque partici¬ 
pative. Empoiuerment se refiere al fortalecimiento 
de los equipos para darles libertad de actuation. 


de participacion en las detisiones, plena autono- 
mia en el desempeno de las tareas, responsabili- 
dad por la tarea total y por sus resultados. El 
empowerment permite que el equipo administre 
sus actividades (en lugar de ser admimstrado) y 
el gerente pasa del papel de jefe al de orientador 
y estimulador. 

5. Investigation-action. El DO utiliza la investigacion 
para el diagnostico y la accion del cambio. Con la 
investigation, los agentes de cambio aprenden 
sobre los diferentes aspectos de las necesidades 
organizacionales de mejora y como la organiza¬ 
cion puede ser ayudada a hacer, ella misma, esas 
mejoras. La investigation-action requiere de los 
siguientes pasos: 

a. Diagnostico preliminar del problema. 

b. Obtencion de datos para apoyo (o rechazo) de! 
diagnostico. 

c. Retroalimentacion de datos a los participantes 
de la organizacion. 

d. Exploration de los datos por los participantes 
de la organization. 

a. Planeacion de la action apropiada por los par- 
tiripantes. 

b. Ejecucion de la accion apropiada. 



Aplicaciones del DO 

La metodologia investigation-action del DO fue esco- 
gida por los especialistas en capacitacidn de las Na- 
tiones Unidas como la estrategia de cambio utilizada 
, en organizaciones del sector publico y privado en par¬ 
ses de Africa y de la America Latina, con el nombre de 
Programa de mejora del desempeno. 23 

a. Suposiciones basicas del DO 

Existen puntos de concordancia en los que se refiere a 
las presuposiciones basicas que fundamentan el DO, 
que son: 

1. Constante y rapida mutation del ambiente. El mundo 
modemo se caracteriza por cambios rapidos, 
constantes y en una progresion explosiva. Existen 
cambios cientfficos, tecnologicos, economicos, so- 
tiales, politicos, etcetera, que influentian el desa¬ 
rrollo y el exito de las organizaciones. 

2. Necesidad de cantinua adaptation. El individuo, el 
grupo, la organizacion y la comunidad son siste¬ 
mas dinamicos y vivos de adaptation, ajuste y 
reorganization, como condition basica de super- 
vivencia en un ambiente en continuo' cambio. 
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Son sistemas vivos, abiertos, que dependen de 
intercambios con el ambiente para su supervi- 
vencia y desarrollo. 

3. Interaction entre individuo y organization. La organi¬ 
zation es un sistema social. El DO parte de una filo- 
soft'a sobre el ser humano dotado de aptitudes 
para la productividad que pueden permanecer 
inactivas si el contexto en que vive y trabaja le es 
restrictivo y hostil, impidiendo el crecimiento y 
la expansion de sus potencialidades. Si se hace de la 
organization un ambiente capaz de satisfacer 
las exigencias de los individuos, estos podran 
crecer, expandirse y encontrar satisfaction y au- 
torrealizacion al promover los objetivos de la or¬ 
ganizacion. Es posible conseguir que las metas 
de los individuos se integren con los objetivos de 
la organizacion, en-un plan en que el significado 
del trabajo sea estimulante y gratificante y conlle- 
ve a posibilidades de desarrollo personal. 

4. El carnbio organizational debe planearse. El cambio 
planeado es un proceso continuo y complejo. Pa¬ 
ra cambiar una empresa, se necesita cambiarla 
toda e involucrar a todos los miembros de la or- 
ganizacidn en un compromise conjunto. Se nece¬ 
sita que los lideres dirijan el cambio para que se 
transmita la actitud positiva al cambio desde 
arriba hasta abajo. El cambio debe ser responsa- 
bilidad personal de todos los encargados de los 
resultados de la empresa. 

5. La necesidad de participation y de compromiso. El 
cambio planeado es una conquista colectiva y no 
el resultado del esfuerzo de pocas personas. Las 
resistencias son nortnales cuando se trata de ex- 
plorar actitudes, creencias, valores y conductas 
ya sedimentados y solidos en las relaciones entre 
los participantes. El aprendizaje de nuevas con¬ 
ductas debe mejorar la competencia interperso¬ 
nal (relation humana sin bloqueos y prejuicios) y 
la adaptabilidad a los cambios. 

6. La mejoni de la eficacia organizational y del bienestar 
de la organization dependen de la comprension y 
de la aplicacion de los conocimientos sobre la na- 
turaleza humana. Las dencias de la conducta 
permiten localizar y crear el ambiente de trabajo 
optimo, en que cada persona pueda dar su mejor 
contribution y, al mismo idempo, tener concien- 
cia de su potencial. Las ciencias de la conducta 
permiten hacer alteraciones y cambios de forma 
al crear un minimo de perturbation e interferen- 
cias negativas. 

7. La variedad de modelos y estrategias de DO. Existen 
varies modelos y estrategias para situaciones o 
problemas en funcion del diagnostico hecho. 

8. El DO es una respuesta a los cambios. Es iin esfuerzo 
' educadonal complejo, destinado a cambiar actitu- 

des, valores, conducta y estnictura de la organiza¬ 


cion, de tal forma que esa pueda adaptarse a las 
demandas ambientales, caracterizadas por nue¬ 
vas tecnologias, nuevos mercados, nuevos pro¬ 
blemas y desafios. El DO es una metodologfa que 
indica y orienta la forma por la cual la organiza¬ 
cion se ajusta al imperativo del rapido cambio. 
La calidad mas importante de la organizacion es 
su sensibilidad: la capacidad para cambiar frente 
a los cambios de estfmulos o situaciones. La orga¬ 
nizacion sensible y flexible tiene la capacidad de 
transferir y redistribuir sus recursos para opti- 
mizar la realization de sus tareas, pues es un 
subsistema en un ambiente que integra muchos 
otros sistemas, todos dinamicamente interde¬ 
pen dientes. 2 ' 1 

b. Las caracten'sticas del DO 

La definition del DO supone ciertas caracten'sticas, co- 

mo: 25 

1. Enfocarse en la organization corno un todo. El DO in- 
volucra a la organizacion como im todo para que 
el cambio pueda ocurrir efectivamente. La orga¬ 
nizacion necesita que todas sus partes trabajen en 
conjunto para solucionar los problemas y las 
oportunidades que surgen. 

2. Orientation sistemica. El DO se enfoca para las in- 
teracciones entre las partes de la organizacion 
que se influenciaron reciprocamente, para las re¬ 
laciones de trabajo entre las personas, asi como 
para la estructura y los procesos organizaciona- 
les. El objetivo del DO es lograr que todas esas 
partes trabajen juntas con eficacia. El enfasis es 
en como las partes se relacionan entre si, y no en 
cada una de esas partes tomada aisladamente. 

3. Agente de cambio. El DO utiliza agentes de cam¬ 
bio, que son las personas que desempehan el pa- 
pel de estimular, orientar y coordinar el cambio 
dentro de un grupo u organizacion. El agente 
principal de cambio puede ser un consultor ex¬ 
terna, para que opere independientemente y sin 
vinculaciones con la jerarquia o politicas de la 
empresa. Ei ejecutivo principal de Recursos Hu- 
manos (RH) suele ser el agente de cambio in-house 
que coordina el programa junto con la direction 
y el agente de cambio extemo, lo que resulta en 
una relacion de tres vias. En algunos casos, la or¬ 
ganizacion dene a su consultor in-house. Incluso 
existen organizaciones que tienen un departa- 
mento de DO para detectar y conducir los cambios 
necesarios para asi aumentar la competitividad 
orgartizacional. El administrador se transforma 
en un poderoso agente de cambio dentro de las 
organizaciones. Su nuevo papel exige ei aprendi¬ 
zaje de habilidades para diagnosticar la situacion 
e implementar el cambio. 



• Enfoca la organizacion global 

• Orionlacion sistomica 
•Utiliza agentes de cambios 
•Enfasis en la solucion de problemas 
•Aprendizaje experimental 


Procesos grupales 
Retroalimentacion intensiva 
Orientation cantingencial 
Desarrollo de equipos 
Enfoque interactivo - • 


JUPITER S/A 

El segundo paso de Marina Guillon es cambiar la tradi- 
cional y vieja cultura de la empresa para reforzar el esti- 
lo mas colaborativo de trabajar. Los equipos de trabajo 
no deben tener supervisor en el sentido tradicional. Elios 
seran constituidos de obreros capacitados para hacer su 
propio trabajo, control de sus presupuestos, mpnitoreo 


de la calidad de su propio trabajo y auto-gestion. Cada 
equipo debe solucionar sus propios problemas, seiec- 
cionar y admitir sus miembros, cuidar de la propia disci- 
plina, horario, programa de trabajo, etcetera. cComo 
podria ayudar a Marina a lograr todo eso? © 
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las diferencias individuales o grupales para obte- 
ner la cooperation y el compromiso. 

7. Retroalimentacion. El DO proporciona informa¬ 
tion de retomo y retroalimentacion a las personas 
para que ellas tengan datos concretos que funda- 
menten sus decisiones. La retroalimentacion pro- 
vee information de retomo sobre su conducta y 
motiva las personas a comprender las situaciones 
en que estan involucradas y a tomar action auto- 
correctiva para que sean mas eficaces en esas si- 
tuationes. 

8. Orientacion situational. El DO no sigue un proce- 
dimiento rxgido e inmutable. Todo lo contrario, es 
situacional y orientado para las contingencias. 
Es flexible y pragmatico, adapta las acciones pa¬ 
ra adecuarlas a las necesidades especificas y par- 
ticulares que se diagnosticaron. Los participantes 
discuten todas las altemativas posibles y se ba- 
san exclusivamente en una unica forma de enfo- 
car los problemas. 

9. Desarrollo de equipos. El DO se hace por medio de 
equipos. Su proposition es el cambio planeado. 
Parte del principio de que no existe un modelo 
ideal de organizacion aplicable a cualquier cir- 
cunstancia. Las organizaciones deben adaptarse 
a sus circunstancias especificas de forma planea- 
da actuando principalmente sobre su cultura or¬ 
ganizacional. La cultura organizational se hizo 
objeto por excelencia del cambio planeado. Y na- 
da mejor que hacerlo por medio de equipos. El 
avance del DO en relacion con la Teoria del com- 
portamiento reside en el hecho de que el DO per- 
sigue el cambio de la cultura y no unicamente el 


4. Solution de problemas. EI DO enfatiza la solucion 
de problemas y no solamente los discute teorica- 
mente. Enfoca los problemas reales y no los arti- 
ficiales. Para eso utiliza la investigation-action, o 
sea, la mejoria organizacional por medio de la in¬ 
vestigation y del diagnostico de los problemas y 
de la action necesarios para resolverlos. 

5. Aprendizaje experimental. Los participantes apren- 
den por la experiencia en e! ambiente de capaci- 
tacion los tipos de problemas que enfrentan en el 
trabajo. Los participantes discuten y analizan su 
propia experiencia inmediata y aprenden con 
ella. Ese enfoque produce mas cambio de con¬ 
ducta que la tradicional Iectura y discusion de ca¬ 
sos, en la cual las personas hablan sobre ideas y 
conceptos abstractos. La teoria es necesaria y de- 
seable, pero la prueba final esta en la situacion 
real. El DO ayuda a aprender con la propia expe¬ 
riencia, a solidificar o recongelar nuevos aprendi- 
zajes y a responder preguntas que estan en la 
cabeza de las personas. 

6. Procesos de grupo y desarrollo de equipos. El DO des- 
cansa sobre procesos grupales, como discusiones 
en grupo, confrontaciones, conflictos intergrupales 
y procedimientos para cooperacion. Existe un es¬ 
fuerzo para desarrollar equipos, mejorar las re¬ 
laciones interpersonales, abrir los canales de 
comunicacion, construir confianza y motivar res- 
ponsabilidades entre las personas. El DO es fun- 
damentalmente antiautoritario. Su objetivo es 
construir equipos de trabajo en la organizacion. 
Enfatiza grupos, pequenos o grandes. Propone 
cooperacion e integration y enseha como rebasar 


CUADRO 14,3. Las caracten'sticas del DO. 
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cambio de las personas. Por eso la necesidad de 
actuar sobre la conducta individual y grupal pa¬ 
ra llegar al cambio de la conducta organizational. 

10. Enfoque interactivo. Las comunicationes e interac- 
tiones constituyen los aspectos fundamentales 
del DO para obtener multiplication de esfuerzos 
rumbo al cambio. La sinergia es fundamental en 
las interacciones. 

c. Objetivos del DO 

Los objetivos comunes de un programa de DO son: 26 

1. Creation de un sentido de identification de las 
personas en relation con la organization. Se bus- 
ca la motivation en conjunto con el compromiso, 
el compartir objetivos comunes y el incremento 
de lealtad. 

2. Desarrollo del espiritu de equipo por medio de la 
integration y de la interaction de las personas. 

3. Perfeccionamiento de la perception comun sobre 
el ambiente extemo con la finalidad de facilitar la 
adaptation de toda la organization. 


Ndt% INTERESANIE’ 


DO como ciencia conductista 

En esencia, el DO constituye la aplicacion de las tec- 
nicas de las ciencias conductistas para mejorar la sa- 
lud y la eficacia organizacionales por la habilidad de 
las personas de confrontarse con los cambios ambien- 
tales, mejorar las relaciones internas e incrementar la 
capacidad de solucidn de problemas. 


EJHRCICIO iComo cambiar a Compass? 

En una organization muy grande los cambios cuestan 
mas para que ocurran, pues estructura, cuitura y personas, 
estan organizadas para mantener y conservar el statu qua. 
Para implementar mas rapidamente los cambios en Com¬ 
pass, Julio Ribeiro decidio crear equipos multifuncionales 
para analizar y tratar problemas interdepartamentales, co¬ 
mo definition de objetivos, planeacion de cambios, coor¬ 
dination, etcetera. Julio quiere mantener la estructura 
actual y cambiar la cuitura por medio del trabajo de equi¬ 
pos. iComo deberia hacerlo? © 


E3 proceso de DO 

El DO constituye un proceso que lleva ahos para cam¬ 
biar una organization y que puede continuar indefini- 
damente. Para un programa de esa magnitud, el apoyo - 


decidido de la alta administration es esencial. Para 
Kotter, el DO es un proceso que sigue ocho etapas, que 
son: 27 

1. Decision de la direccion de la empresa de utilizar el 
DO. El primer paso es la decision de la direction 
de la empresa en utilizar el DO como instrumen- 
to de cambio organizational v escoger un consul- 
tor extemo para coordinar el proceso. 

2. Diagnostico inicial. La direction de la empresa se 
reune con el consuitor externo para definir el 
programa o modelo de DO adecuado. En esa eta- 
pa, el consuitor busca datos e insumos a traves 
de entrevistas con personas de la empresa. En ese 
sentido, el DO se parece con la medicina. El diag¬ 
nostico es el paso inicial para la cura o correction 
de algtin problema de la organization. 

3. Recoleccion de datos. Se hace por medio de investi¬ 
gation para conocer el ambiente intemo, evaluar 
el clima organizational y obtener datos sobre los 
problemas conductistas. El consuitor se reune 
con los grupos para obtener information sobre 
las condiciones que contribuyen para su eficacia 
en el trabajo y Io que deberia cambiar en la forma 
por la cual la empresa opera y funciona. 

4. Retroaiimentacidn de datos y confrontacion. Se crean 
grupos de trabajo para evaluar y revisar los datos 
obtervidos, para mediar areas de desentendimien- 
tos, ubicar problemas y establecer prioridades y 
cambios. 

5. Planeacion de accion y solucion de problemas. Los 
grupos usan los datos para hacer recomendacio- 
nes sobre los cambios necesarios para solucionar 
los problemas de la organization, como planes 
especificos, responsables por la conduction de 
las acciones y cuando y como estas deben imple- 
mentarse. 

6. Desarrollo de equipos. Durante las reuniones, el 
consuitor motiva la formation de grupos de de- 
sarrollo de equipos para que cada uno de ellos 
examine como los participantes trabajan juntos y 
como los grupos interactuan entre si. El consuitor 
incentiva la comunicacion abierta y la confianza 
como prerrequisitos para mejorar la efitientia y 
la eficacia de los grupos. Los gerentes y sus su- 
bordinados ahora trabajan en equipos. 

7. Desarrollo inter grupal. Los grupos hacen juntas de 
confrontaciones para alcanzar mejor relation in- 
tergrupal entre los diversos equipos. 

8. Evaluacidn y acompanamienta. El consuitor ayuda 
a la empresa a evaluar los resultados de sus es¬ 
fuerzos de cambio y desarrolla otros programas 
en las areas en donde resultados adicionales se 
hacen necesarios por medio de tecnicas de 
retroaiimentacidn de datos. 



las transacciones entre los participantes, su prapia 
conducta en el grupo, a medida que se esfuerzan en 
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Figura 14.7. Las etapas del proceso de DO. 


Figura 14.8. Proceso de DO y las etapas de cambio planeado. 
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Las ocho etapas del DO pueden resumirse en tres 
etapas distintas: 23 


Los agentes de cambio utilizan varias tecnicas de DO 
para hacer cosecha de datos, diagnostico organizatio¬ 


nal y accion de intervention. Las tecnicas se utilizan 
para mejorar la eficacia de las personas, las relaciones 
entre dos o tres personas, el funtionamiento de gru¬ 
pos, las relaciones entre grupos o la eficacia de la orga¬ 
nization como una totaLidad. 


Recoleccion de datos: involucra las etapas 1 a la 4, 
que son: 

a. Decision de utilizar el DO. 

b. Diagnostico inicial. 

c. Colecta de datos. 

d. Retroaiimentacidn de datos y confrontacion. 
Diagnostico arganizacional: involucra la etapa 5, 
que son: 

a. La identification de los problemas, conflictos y 
puntos debiles de la organization. 

b. Planeacion de accion y de solucion de proble¬ 
mas 

Accion de intervention: involucra las etapas 6 a la 
8, que son: 

a. Desarrollo de equipos. 

b. Desarrollo intergrupal. 

c. Evaluacidn y acompahamiento. 


Tecnicas de DO 


i. 


2 . 


"El laboratorio de sensibilidad es una comunidad resi¬ 
dential temporal, estructurada de acuerdo con los re¬ 
quisites de aprendizaje de los participantes. El termino 
laboratorio es intentional y significa que la capacita- 
cidn se da en la comunidad dedicada a apoyar el cam¬ 
bio y el aprendizaje experimental. Nuevos estandares 
de conducta se inventan y se prueban en un clima que 
favorece el cambio y en donde se protege a ios parti¬ 
cipantes de las consecuencias practicas de la accion 
innovadora. La parte central de esa especie de capa- . 
citation es una innovation educational llamada T- 
Groups, grupo no estructurado en el cual los individuos 
participan como aprendices. Los datos para cada : 
aprendizaje estan dentro de los individuos y se deri- ' 
van de su experience inmediata en el T-Group : son 
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Figura 14.9. El proceso continuo del DO. 


hace menos defensivo, menos temeroso de las inten- 
ciones de los demas, mas responsable ante los demas y 
estos ya no interpretan sus necesidades en forma nega- 
tiva. El resultado sera mayor creatividad (menor temor 
de los otros y menos position defensiva), menor hosti- 
lidad en relacion con los otros (debido a la mejor com- 
prension de los demas) y mayor sensitividad a las 
influencias sociales y psicologicas sobre la conducta en 
el trabajo. 30 La capacitacion de la sensitividad se pro- 
yecta para desarrollar la sensitividad social de una 


crear una organization productiva y viable, una socie- 
dad en miniatura, a medida que ellos buscan estimu- 
lar y apoyar el aprendizaje recfproco dentro de esa 
sociedad. Los miembros del T-Group necesitan esta- 
blecer un proceso de investigacibn, en el cual los da- 
tos sobre su propia conducta se reunan y analicen, 
simuitaneamente con su experiencia generadora. El 
aprendizaje asf obtenido se prueba y se generalrza 
para uso continuo. 23 


persona y la flexibilidad de su conducta en relacion 


con los demas por medio de la practica y de la expe- 


1. Tecnicas de intervencion para individuos 

La tecnica principal de DO para las personas es la ca- 
pacitacion de la sensitividad. Es una modalidad de di- 
namica de grupo destinada a reeducar la conducta 
humana y mejorar las relaciones sociales. Se realiza 
por medio de grupos llamados "T-groups" (grupos de 
capacitacion que reciben nombres como learning 
groups, grupos de encuentro, grupos autoanaliticos), 
que tienen alrededor de 10 participantes y un psicolo- 
go los orienta en un laboratorio (aulas o areas aisladas) 
con la finalidad de incrementar su sensibilidad en sus 


riencia; por esa razon es experimental. Se aplica de 
arriba hacia abajo; empieza en la cupula de la organi¬ 
zacion y desciende hasta los riiveles mas bajos. Uno de 
los problemas de su aplicacion es el retomo del indivi- 
duo a la situacion normal de trabajo, cuando la auten- 
ticidad de la comunicacion puede crear problemas con 
los otros individuos que aiin no pasaron por el mismo 
tipo de capacitacion. Su eficacia es innegable en la me- 
joria de la competencia individual e interpersonal, dis- 
minucion de la ansiedad y reduction del conflicto 
intergrupal. 


habilidades para relacionarse en forma interpersonal. 
En varias reuniones, los participantes diagnostican y 
experimentan su conducta en grupo, actuando como 
sujetos y. experimentadores al mismo tiempo y reciben 
asesoria de un psicologo. 

El laboratorio de sensitividad presupone el aleja- 
miento de la situacion que el individuo ocupa en la or¬ 
ganizacion y la inexistencia de relaciones jerarquicas 
entre. los participantes. El objetivo es el auto-conoci- 
miento y el conocimiento del impacto que el individuo 
. ejerce sobre las otras personas, ademas del perfeccio- 
namiento de la comunicacion interpersonal por la eli¬ 
mination de sus barreras. Con eso, el individuo se 


2. Tecnica de intervencion para dos 
o mas personas 

Es el DO bilateral o de relaciones interpersonales. El 
Analisis transacional (AT) es la tecnica mas conocida y 
tiene como objetivo el autodiagnostico de las relacio¬ 
nes interpersonales. 31 

Es una tecnica destinada a individuos y no a gru¬ 
pos, pues analiza las transacciones y el contenido de 
las comunicaciones entre las personas. Ella ensena a las 
personas a' enviar mensajes claros y agiles y a dar res- 
puestas naturales y razonables, reduciendo los habitos 
destructives de comunicacion (los llamados "juegos" en 
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los cuales el significado de los mensajes se oscurece. El 
objetivo es hacer que las personas reconozcan el con- 
texto de sus comunicaciones para tomarlas mas abier- 
tas y honestas y dar una nueva direction a sus 
mensajes. En la AT se estudian: 



Figura 14.10. Egograma: los tres estados del yo. 


a. Estados del yo 

Las personas presentan cambios en sus sentimientos, 
actitudes y pensamientos, segun las personas o situa- 
ciones con que se enfrentan. Existen "personas" dife- 
rentes en cada individuo; predomina una u otra segun 
la persona o la situacion, son los "estados del yo". 
Existen tres estados del yo, es decir, tres posiciones ti- 
picas en que el ego se manifiesta en las relaciones con 
las personas: 

1. Padre. Posicion del ego que se manifiesta por me¬ 
dio de la exhortation y que moraliza, castiga e 
impone. Es el ego protector o dominante. 

2. Niilo. Posicion del ego que se manifiesta por me¬ 
dio de reacciones tipicas de la infancia, como lloro 
y necesidad de protection frente al mundo exte¬ 
rior. Es el ego inseguro, fragil y dependiente. 

3. Adulto. Posicion del ego que se manifiesta por 
medio del razonamiento logico y de relaciones 
constructivas. Es el ego maduro e independiente, 
racional y logico. 

b. Transacciones 

Las relaciones interpersonales ocurren a traves de 
transacciones. La transaccion significa cualquier forma 
de comunicacion, mensaje o de relacion con las otras 
personas. La transaccion es la unidad basica de la rela¬ 
cion social y representa la forma de comunicacion o re¬ 
lacion interpersonal utilizada por la persona. Cada 
persona se comporta de forma diferente segun las si- 
tuaciones y personas involucradas en su relacion. La 
persona puede asumir o reaccionar como padre, nino 


o adulto para que se ajuste al papel en el cual la otra 
persona se coloca. Asi, existen dos tipos de transaccio¬ 
nes: las paralelas y las cruzadas. 

1. Transacciones paralelas. Cuando la persona A se 
ajusta al papel en el cual la persona B la encuadra 
para permidr mejor entendimiento y coritinui- 
dad de la relacion. Las transacciones paralelas 
pueden ser: 

a. De padre a padre: las contra argumentaciones 
no permiten el acuerdo. 

b. De padre a nino o de nitio a padre: una persona 
es dominadora y la otra es dominada, lo que de- 
sarrolla una relacion entre protector y sumiso. 

C. De adulto a adulto: en las cuales ambas personas 
asumen conductas racionales, maduras, logi- 
cas y equilibradas. Es la transaccion mas de- 
seable. 

d. De nino a nino: en donde predomina la conduc¬ 
ta emocional e insegura de las dos personas 
involucradas. 

2. Transacciones cruzadas o bloqueadas. Cuando la per¬ 
sona A no se ajusta al papel en el cual la persona 
B la encuadra, lo que provoca que se trabe, para- 
lice o bloquee la relacion. Las transacciones cruza¬ 
das pueden ser: 

a. De padre para nino y de nino para padre: cuando 
cada una de las partes quiere, en la posicion de 
padre, tratar a otra de forma dominadora. 

b. De adidto para adulto y de padre para nino: cuan¬ 
do una interrelation madura y equilibrada se 
responde por una actitud dominadora. 

c. De adidto para adidto y de nino para padre: cuan¬ 
do una interrelation madura y equilibrada se 
responde por una actitud insegura, sumisa y 
dependiente. 

La AT intenta transformar todas las transacciones, 
sean paralelas o cruzadas, en transacciones del tipo 
adulto versus adulto, para mejorar las relaciones inter¬ 
personales. 

3. Posiciones de vida. Son las actitudes que las per¬ 
sonas expresan en su vision del mundo y que es- 
tan presentes en todas las transacciones. Existen 
cuatro posiciones de vida o posiciones existen- 
ciales. 

a. No estoy bien - til estds bien: describe la depen¬ 
dence tipica del nino en un mundo de adul- 
tos. 

b. No estoy bien - tit no estds bien: corresponde a si- 
tuaciones muy depresivas y altamente negati¬ 
ves en cuanto a la vida. 

c. Esfoy bien - tii-no estds bien: describe la actitud 
desconfiada en relacion con el otro. 






Padra; 


Padre- 


Padra 


Radio 


Padra 


Adulto: 


Adi. I to 


Adulto 


Adulto 


Adulto 


Adulto 


Adulio 


Adulto 


Nino 


Garonto A (padra): lEstos 

3upoivi3oros pionsan quo 

ya conocen todol 
Gerenls B (padra): isf, pero 
pronto descubrlran que aim 
tinnarr mucho qua 
aprondarl 


Supervisor A (padra): 
iUsiooes deben trabajnr 
horas extra marinnat 
Subordinada B (nino): INo 
as justol iPor quS debo 
trabnjar boras extra los 
domlngos? 


Jefe A (adulto): Crao qua 
hoy es el dla da la 
prosentacidn da su reports. 
Emploado B (adulto): SI. % 
□abora oslar listo hoy por 
la tarda cuando lo 
presents. 


Emplaado A (nlfio): No 
VBndro manana a trabajar 
porquo tango gnnas da 
pasaar. - 

Emploado B (nino): 
Entonces voy contigo. 


E! equipo es mas que un simple grupo 

En realizad, a pesar tambien de que sean grupos de 
personas, los equipos presentan dos caractensticas 
propias, que son: 

1. Tanto el grupo como el equipo se forman por un 
conjunto de personas que mantienen relaciones 
entre si, pero en el equipo las relaciones se carac- 
terizan por la confianza mutua y reciproca y por el 
deseo de ayudar a los otros. La cooperation en 
el equipo conduce ai efecto sinergetico a traves 
de fa multiplicacion, y no solamente adicidn, de es- 
fuerzos. 

2. El grupo y el equipo tienen responsabilidades. Sin 
embargo, mientras en ei grupo las responsabilida¬ 
des son individuals, en el equipo son soiidarias y- 
colectivas; es decir, todos ios miembros asumen i 
responsabilidades frente a los objetivos del equipo. 
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Figura 14.11. Cuatro egogramas tipicos de transacciones paralelas. 


d. Esioy bleu - fir estds bicn: corresponde a la acti- 
tud racional y madura, en la cual puede exis- 
tir discusion, pero dentro del respeto mutuo. 
Es la position ideal de vida. 

3. Tecnica de intervencion para equipos 
o grupos 

Las dos principales tecnicas de DO para equipos o gru¬ 
pos son la consultoria de procedimientos y el desarro¬ 
llo de equipos. 


El autodlagnostico de las interacciones 

La AT funciona como un conjunto de normas de terapia 
psicologica para mejorar la relacidn interpersonal, 
permitiendo a ia persona auto diagnosticar su interre¬ 
lation y modificaria oportunamente. Muchas organiza- 
ciones han utiiizado la AT para mejorar las relaciones 
entre su personal y los clientes (como empresas ae- 
reas, bancos, hospitales, etcetera). La policia de Nue- 
va York la uliiizo para mejorar su imagen y servicios a 
la comunidad, pues los policias tienden a comportarse 
mas como padres que como adultos, lo que genera 
problemas en la relacion con la pobfacion. En esencia, 
la AT es un programa mas pragmatico que teorico pa¬ 
ra construir relaciones de forma constructiva y positi- 
va. La identificacidn de situaciones con las cuales 
cada individuo se enfrenta en lo cotidiano ya es, en si\- 
un medio camino para la buena relacidn humana. 

1. Consultoria de procedimientos. O consultoria de 
procesos, es una tecnica que utilize equipos coor- 
dinados por un consultor intemo o externo. El 


consuitor promueve intervenciones en los equipos 
para hacerlas mas sensibles a sus procesos inter- 
nos de establecer metas y objetivos, participation, 
de sentimientos, liderazgo, toma de decisiones, 
confianza y creatividad. EI consultor trabaja con 
los miembros del equipo para ayudarlos a com- 
prender la dinamica de sus relaciones de trabajo 
en situaciones de grupo o equipo, a cambiar Ios 
medios con Ios cuales ellos trabajan juntos y a de- 
sarrollar el diagnostico y las habilidades de solu¬ 
tion de problemas que ellos necesitan para poder 
incrementar su eficacia. 

2. Desarrollo de equipos. Es una tecnica de alteracion 
conductista en la cual grupos de personas de 
varies niveles y areas se reunen bajo la coordi¬ 
nation de un consultor y se critican mutuamen- 
te; buscan un punto de encuentro donde la 
colaboracibn sea mas fructifera, eliminandose asi 
las barreras interpersonales de comunicacion a 
traves de la aclaracion y comprension de sus cau- 
sas. Cada equipo auto evaltia su desempeno y 
conducta a travbs de determinadas variables 
(vease cuadro 14.4). El trabajo en equipo elimina 
las diferencias jerarquicas y los intereses especifi- 
cos de cada departamento, lo que proporciona 
una predisposition sana a la creatividad y a la 'in- 
novacibn. . 

EI objetivo es crear y desarrollar equipos sin dife- 
rendas jerarquicas y sin ios intereses espetificos de cada 
departamento de los cuales se originan los participan- 
tes. Cada equipo es coordinado por.un consultor, cuya 
actuation varia enormemente, para hacer el equipo 
mas sensible a sus procesos internos de metas, partici¬ 
pation, confianza mutua, comunicacion de sentimien- 


m 


Figura 14.12. Tres egogramas tipicos de transacciones cruzadas o bloqueadas. 


tos, etcetera. McGregor 32 recomienda una escala para 
evaluar la eficiencia del equipo (vease cuadro 14.5). 

H Otro objetivo es diagnosticar las barreras para el de¬ 
sempeno eficaz del equipo, fortalecer el sentido de 
unidad entre sus miembros, incrementar reladones en¬ 
tre los miembros, mejorar el cumplimiento de las tareas 
y el proceso de trabajo del grupo. Muchas organizacio- 
nes no satisfechas con el desarrollo de equipos realizan 
una etapa mas avanzada: el empowerment o fortaleci- 
miento de equipos. Se trata de dar mas enfasis, fuerza, 
libertad y valor a los equipos. 


4. Tecnicas de intervencion para relaciones 
intergrupales 

La prindpal tecnica de DO para las relaciones inter¬ 
grupales es la tecnica de las reuniones de confronta¬ 
tion. Reuniones de confrontation constituyen una 
tecnica de alteracion conductista a partir de la actua¬ 
cion de un consultor intemo o extemo (llamado terce- 
ra parte), como moderador. Dos grupos antagonicos 
en conflicto (por desconfianza reciproca, discordancia, 
antagonismo, hostilidad, etcetera) pueden tratarse a 
traves de juntas de confrontaciones, en las cuales cada 
grupo se autoevalua, asi como evalua la conducta del 
otro, como si se pusiera frente a un espejo. En las jun¬ 
tas, cada grupo presenta al otro los resultados de sus 
evaluaciones y es interrogado sobre sus perceptiones. 
Posteriormente se sigue a una discusion, inicialmente 
muy intensa y acalorada, con una tendencia a una po¬ 
sicion de comprension y de entendimiento reciprocos 
en cuanto a la conducta de las partes involucradas. El 


Junta de confrontation 

La junta de confrontacion es una tecnica de enfoque i 
socioterapeutico. El objetivo es mejorar la salud de la ! 
organization, mejorando las comunicaciones y relacio- • 
nes entre los diferentes departamentos o areas. So tra¬ 
ta de una junta que involucra diferentes grupos que 
discuten los problemas, analizan sus causas mas pro- 
fundas y planean acciones correctivas y profilacticas. i 
La junta de confrontation se utiiiza despues de gran- 
des cambios organizacionales, como fusiones, adquisi? i 
ciones, introduccidn de nuevas tecnologias. etcetera. ; 
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■HIPP! 

1 mBm Ki ? 


i WMA 






m ts§i 

Supervisor A (padra): Mande .. 
rupomr esa maqulna.’ por 
favor. ' ’ 

Emplaado (adulto): Slento 
habormo rotrosado. Mi 
imnlbus sufrtb un Occidents. 

.^f^jJSdutto): iEI reports do 
■ vantas estari lists 
martnna? 

Supervisor B (nino herldo 
qua reaccionn a la posicion 
del padro): No me d6 Ordo- 
nea, hagalo usted mismo. 

Supervisor (padra): Intento 
no ropeUrlo otra vnz. INo 
deberia vivlrtan iejos do la 
Ciudad 1 • -■ ; - .. 

•is ■ ■ v 

Subardir-aclo (nino): No, 
^.iestoy tan ocupado quo 
no si por ddnde ampazar.- 
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GUADRO 14.5. Evaluacidn de eficiencia del equipo. 


CUADRO 14.4. Evaluacidn de la eficiencia grupal. 


R Grade de contianza reciproca 
Muchaconfianza 

2 . Comunicaciones 
; Restricts y c'autelosas 


Debit 


Confianza.elevai 


A. Metas y Objettvos 


Claras, compartidas 
por todos, intents 
e Involucrnitiicnto. 


Conlusas. divergentes. 
condiciames. Inditerer.te: 




3 . Grado de apoyo reclproco: 
Gada uno por si mismD 


Preocupacidn por las otras personas 


B. Participacion 


Todas toman atcncion, 
todos participan. 


Pocos domman. 
algunus sen yasivos : 
y no toman atencidn. 


4. Objellvas de! equipo: 
No comprendidos 


Comprendidos claram 


S. Tratamiento de Ips 'conflictos en. el equipo: 
A travds de recusa o represidn 


C. Senlimlentos 


Aceptacion y s’olucian de conflictos 


Expresan librcmontc, 
respuestas categoricas. 


Sentrmicntos inospsradas, 
ignorados o criticadas. 


6 . Utilizacidn de las habilidades de lbs miembros: 
Las habilidades del equipo no se utiiizan 


Las habilidades del equipo se utiiizan 


D. Diagnostics de los problemas grupales 


7. Mdtados de control: 

El control es impuesto de arriba hacia abafo 


Cada problems cs 
diagnosticada antes de 
proponerse una accidn. 
Las soluclones atacan las 
causas. 


Tratan do los sintomas en 
vez do atacar las causas. 
pasan directamente para 
las propuestas. 


El control se hace por el propio equipo 


Libre de apoyo con respeto a fas diferencias 
personales ‘' ■ 


8 .Ambienteorganizacional: '- 
Restrictivo y coercitivo para bbtener conformismo 


Lasi necesidades do liderazgo 
del grupo no coincidan. 

El grupo depende demasiado 
deunaumcaodealgunas 
personas. 


E.Liderazgo 


Las necesidades do liderazgo. 
cuando surgen. diversos 
miembros las cubren. 
Cualguier mlembro participa 
coma lider. 


Aislamienta de Ids miembros. 
Paca participaclan de ideas y 
de comunicacion. 


Independencia e 
individuallsmo 


Dlvergenclas son aprecladas 
y d consenso es buscado y 
probado, apoyo ampllo. 


Decisiones tornados por una 
parle del grupo, los demds 
. no participan. 


F. Toma de decisiones 


Cambio de ideas, y da intormaciones. 
de opiniones y.de punioB de vista. 

■ Aproxfmacion de las personas. 


Intercamblo de ideas e 
informaciones 


G. Contianza reciproca 


Contianza mutua y respeto 
recfproco. Expresidn llbre sin 
temor de represalias. 


No hay contianza recfproca 
los miembros son cerrados, 
reservados, escuchan con 
superficialldad, temor de 
crilicar o ser criticadas. 


Eliminacion del miedo y de las 
barreras de la relacidn interpersonal. 
Creencia en un objetivo coniun. 


Contianza y 
respeto mutuos 


Aislamiento de los miembros. 
Poca participacion de ideas y 
i ’ de comunicaciones. 


Comunicacidn y 
relacion inlensa 


H. Criatividad y crecimiento 


Grupo flexible busca nuevos 
caminos, se modifies y croce 
con creatividad. 


Rutina. estereolipacidn y 
rlgidez, no hay progreso. 


Aislamiento de los miembros. 
Poca participacion de ideas y 
- ’ de comunicaciones 


Independencia y 
espiritu de equipo 


consultor facilita la confrontation sin emociones, pon- 
dera las criticas, orienta la discusion para la solution 
constructiva del conflicto y elimina las barreras inter- 
grupales. 33 


aplicados en fa organization para verificar aspectos 
de ios procesos organizational, como moral, sistema 
de recompensas, estilo administrativo, comunicacio¬ 
nes, liderazgo, proceso de toma de decisiones, rela¬ 
cidn interpersonal, etcetera. Los datos se seleccionan 
en varias juntas con todo el personal de un determina- 
do nivel o.area de ia organizacion, cada una a su vez, 
para que analicen a profundidad los resultados y pla- 
neen las medidas de correccion. Puede utilizarse tarnbien 
para mejorar las operaciones de toda la organizacion 
par medio de una poiitica enfocada hacia ia obtenclbn 


Rgura 14.13. Etapas de desarrollo del espiritu de equipo. 


de datos que se reporten sistematicamentea las per¬ 
sonas para mostrar los resultados que logran con el 
cambio. Eso permite que las personas puedan deter- 
minar par si mismas cuales son las acciones que ne- 


cesitan realizarse para solucionar los problemas y ex : 
plorar las oportunidades que se descubran. 


Retroalimentacion de datos 

La retroalimentacion de datos parte de! levantamiento de 
datos obtemdos por medio de entrevistas o cuestionarios 



I 



:NQTA INUERESANTE 


Incentivo a ia creatividad e innovation por medio ; 
de retroatimentacion de datos 

El uso creativo de nuevas informaciones para juntas y ; 
platicas puede ser una de las mejores y mas dinami- ; 
cas directrices para el DO. A pesar de la presimcion de ! 
que el simple suministro sistematico de information ' 
garantiza la action creativa e innovadora de las perso¬ 
nas y nos parezea discutible, no hay duda que la crea- ; 
cion de un esquema de documentacion y distribution 
de informacion en una organizacidn es interesante pa- j 
ra la actualizacion de los miembros a lo que se refiere i 
a los cambios acurridos en el ambiente externo y den- i 
tro de la propia organization. 


JUPITER S/A 

iComo hacer para que cada equipo o celula de produc¬ 
tion sea totalmente autonoma para definir sus progra- 
mas de trabajo, horarios, control de calidad, etcetera, y 
trabajar en consonancia con los planes estrategicos dis- 
cutidos y negociados con la direction de la empresa? 


cCdmo obtener libertad con responsabilidad? iCuales 
tecnicas de DO aplicaria en Jupiter para aicanzar dichos 
resultados y como !o haria? © 


RETQRMQ AL.CASQ INTRODUGTORIQ 
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La principal tecnica de DO para toda la organizacidn 
es retroalimentecidn de datos. Retroalimentacion de 
datos o feedback de datos, o aim tecnica de levanta- 
miento y suministro de informaciones es una tecnica 
de cambio de conducta que parte del principio de que 
cuanto mas datos cognitivos el individuo recibe, tanto 
mayor sera su posibilidad de organizar los datos y ac- 
tuar creativamente. La retroalimentacion de datos pro- 
porciona aprendizaje de nuevos datos sobre la propia 
persona, de los otros, de los procesos grupales o de la 
dinamica de toda la organizacidn —los cuales no siem- 
pre se toman en cuenta. La retroalimentacion se refie¬ 
re a las actividades y procesos que "reflejan" la forma 
en la cual la persona, el grupo o Ia organizacidn es per- 
cibida o visuaiizada por las demas personas, grupos u 
organizaciones. 3-1 

La retroalimentacion de datos requiere un flujo de 
informacion en la organizacidn, por medio de: 


1. Distribucion interna de informaciones para de- 
terminadas posiciones clave. 


Documentacion y distribucion de resultados c 
investigaciones intemas. 

Discusiones periddicas entre personas de dif 
rentes areas de la organizacidn. 

Platicas sobre temas intemos, programas y pi 
nes de trabajo, etcetera. 


5. Tecnicas de intervention para la 
organizacidn como un todo 


2 . 


3. 


4. 



Retroalimentacldn de datos 


Tipos da acti¬ 
vidades de 
DO 


Consultoria de pmceso; 
Desarrollo do oquipas 


Anillsis transacclonal 


Interpersonal 


Capacitacidn de la sensltsllldad 


Figura 14.14. Lbs tipos de actividad del DO. 
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GIGIG .Ei DO en Sernambetiba 

rnambetiba es una empresa muy exitosa. Su direccion 
democratica y abierta a discusiones. Un problema 
e aflige a la direccion es cual de las tecnicas de DO 
dria ser aplicada para cambiar y renovar Ia cultura de 
empresa. El director de RH, Bernardo Neves, prepare 
on trabajo para presentar en una reunion de direccion 
[as caracteristicas de cada tecnica de DO para ayudar a 
[os otros directores en la decision. iQue haria usted? O 


1 Modelos de DO 

Existen varies modelos de DO que adoptan una varie- 
dad de enfoques, conceptos y estrategias. Los principnles 
modelos a los cuales nos referiremos son: Managerial 
Grid o DO del tipo Grid propuesto por Blake y Mou- 
ton, modelo de DO de Lawrence y Lorsch y el modelo 
3rD de Eficada Gerencial, de Reddin. 

a. Managerial grid* o DO del tipo grid 35 

Blake y Mouton fueron los pioneros en la introduction 
de una tecnologia integrada de DO. Para los autores, el 
cambio organizacional comienza con el cambio indivi¬ 
dual para generar los cambios en los niveles interper¬ 
sonal, grupal e intergrupal, que deben solucionarse 
antes de los cambios en la estrategia y en el ambiente 
intemo de la organizacidn. Se puede inducir el cambio 
y aicanzar los resultados deseados de una forma orde- 
nada y controlada en toda la organizacidn. 

La tecnologia DO adoptada por Blake y Mouton 
descansa sobre tres premisas sobre las organizacio- 
nes. 36 

1. Los individuos y las organizaciones reducen discor- 
dancias entre sn autoimagen y realidad. Eso incre- 
menta la autoconcienda de la organizacidn. Ese 
proceso inida el cambio en el ambiente interno 
de la organizacidn (en las polfticas, estructura, 
sistemas etc). 

2. Las organizaciones dlcanzan "satisfacciones” por de- 
bajo de su potencial. Tanto su funcionamiento co¬ 
mo su desempeno 'necesitan ser mejorados para 
que sean mas competitivos y coherentes con el 
mundo actual, que.se caracteriza por transforma- 
ciones aceleradas e incesantes. . 

3. Una gran cantidad de energia de las organizaciones se 
dedica a conductas disfuncionales. Como vimos en 
las burocracias,. cuando se provoca lo que se de- 


nornina '‘cultural drag ", Ia organizacidn se hace 
inhabil para adaptarse y cambiar en respuesta a 
los problemas internos y extemos. Se hace nece- 
saria una nueva forma de obtener cambios (el 
cambio sistematico) que ofrece la altemativa de 
aprender con base en la experiencia.Los autores 
proponen una tecnologia de DO para analizar la 
cultura organizacional, cambiar la conducta y los 
valores, mejorar el clima organizational y los es- 
tilos de gerencias y consolidar tales cambios para 
incrementar la eficientia de la organizacidn como 
un todo, del equipo y del individuo. 

Dos conceptos son importantes: 

1. Excellence gap. Como la organizacidn es un siste- 
ma complejo, se debe analizarla globalmente y 
verificar cual es su excellenge gap, es decir, la dis¬ 
crepancy en relation con su estandar de excelencia. 
Los dirigentes definen modelos de organizacidn 
si eilos la dirigieran mediante criterios de exce- 
Ienda. Una vez definidos los modelos de exce- 
lenda, se compara la forma en que la empresa se 
administra, con la forma en que deberia adminis- 
trarse.** Asi, los dirigentes identifican los gaps 
(djscrepancias y contradicciones) entre lo que la 
organizacidn es y lo que deberia ser; disenan e 
implementan disposiciones que conduzcan a la 
organization hacia la excelencia. 

2. Confirmacion de la excelencia empresarial. Para verifi¬ 
car si la empresa es o no excelente, los autores pro¬ 
ponen la utilization de la rubrica empresarial. La 
rubrica permite la evaluacion de las seis funtiones 
de la empresa (recursos humanos, administration 
financiera, operaciones production, marketing, 
investigation y desarrollo y la empresa como un 
todo) para evaluarse cada aspecto del comporta¬ 
miento o desempeno de la organization. Cada 
una de las funtiones contribuye con algo para la 
empresa y para la excelencia como un todo o con- 
tienen barreras que impiden que la empresa alcan- 
ce un desempeno global mas elevado. 

El managerial grid presupone que el administrador 
se encuentra siempre enfocado en dos temas: produc- 
cion, es decir, los resultados de los esfuerzos; y perso¬ 
nas, es decir, los companeros o personas cuyo trabajo 
dirige. El managerial grid es una malla compuesta de 
dos ejes: 

1. Eje horizontal del grid._ Representa la preacupacion 
par la produccion. Es una serie continua de nueve 


*Managerial grid es una marca registrada de los autores, razdn por la 
cual se cita el nombre original y no su traduction, malla gereticial. 


‘Algunos le llaman a eso misidn. 
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Capitulo 14 ■ Teona del desarrollo organizational (DO) 


PARTE VII • Enfoque del comportamiento en la administracian 


TABLA 14.1. Los estilos principals del managerial grid. 


2. Desarrollo de equipos. En tod as las areas de la organs 
zadon, partiendo de la cima, para estudiar la dirta-: 
mica conductista de la organizacion. Cada equipo 
utiliza el grid para evaluar la calidad y la naturate- 
za de su participation (action del equipo y de log] 
esfuerzos individuales) ton el objetivo de ubicardi- 
ficultades y verificar los rumbos de la mejoria’ El 
desarroUo de equipo ayuda a cada persona a apren¬ 
der lo que los companeros de equipo observan en 
su conducta en el trabajo. 

3. Juntas de confrontacion intergrupal. Para desarro- 
Ilar la interface entre los grupos y mejorar la 
coordinacion entre grupos. Es el desarrollo inter¬ 
grupal. La departamentalizacion segrega y sepa- 
ra, crea fronteras dentro de la organization y 
genera la coordinacion y la cooperacion esencia- 
les para la realizacion empresarial. Esa etapa bus- 
ca aprendeT y obtener lo rrtaximo en cooperacion 
y coordinacion. 

4. Establecimiento de objetivos organizacionales par la 
cupula. El equipo de la cima define a traves de la 
Riibrica de la Excelencia Empresarial, el modelo 
estrategico ideal, al cual la organization deberia 


puntos, en el cual 9 significa elevada preocupa- 
cion con la produccion y 1 baja preocupacion con 
la produccion. 

2. Eje vertical del grid. Representa la preocupacion por 
la's personas. Tambi^n es una serie continua-de 
nueve puntos, en donde 9 es un grado elevado y 
1 es un grado bajo de preocupacion con las per¬ 
sonas. 


Representa fuerte preocupacion con la producclbn y poca preocupacidn 




Enla esquina superior izquierda. Es el estilo que enfatiza.a las personas, can.paca preocupacldn cpniosi 
resuitados de.la produccion. ■ 

£n ia esquina inferior izquiertia. Ninguna preocupacion. con [a produccion ni con las personas. No:son ej'e- 
cutores, pero si holgazanes. y&.'.yV'. . .. • ' r iL 

En el centro. Es elestilp del medio-lermino. Actitud de iograr algunos resuitados, pero sin mucho 
esfuerzo. Es la mediocridad. ' : ' ' 1 iV 

En la esquina superior derecha. Demuestra elevada preocupacion conia produccldn e igualmente con 
las personas..Los problemas son discutidos en profdndldad, de manera'abierta, para alcanzar 
comprensidn mutua y compromiso enrelaclon con las canclusiones obtenidas. El equipo desarrolla 
un interes comun en el resultado de su esfuerzo. La teorfa 9.9 es una teoria sinergista. 


El grid representa esas dos preocupaciones y su in¬ 
teraction en una malla, en la cual los autores colocan 
en los cuatro rincones y en el centra los cinco principa¬ 
les estilos que los administradores utilizan: 

El programa de DO del tipo grid incluye seis etapas, 
que son: 

Se vera a continuation cada una de esas seis etapas. 


Seminaries de laboratorio. Involucrar a los miem- 
bros de la organizacion desde la cima hasta la ba¬ 
se para analizar la cultura organizational. Cada 
una de las funciones de la empresa es evaluada 
por su equipo mediante el grid en tres categories: 
desempeno excelente, regular o inaceptable. 


GUADRO 14.6. Las seis etapas del grid. 


11. Capacitacidn a traves de semfnaribde laboratorio. 
r 2. Desarrollo de equipos. 

| 3. Reuniones de confrontacion intergrupal. 

|=4. Establecimiento de objetivos organizacionales. 

, 5; Implementacidn a traves de equipos. 

\ 6. Evaluacldn de los resuitados. 


Desarrollo gerencial 


Desarrollo organizaclonal 


Estilo 1.9 . , 

Atencidn concontrada. en las . 
necesidades de las personas, 
puas rolaciones satlafactarias 
conducsn a una almdsfera ’ 
confortadora y a urt ritmo da 
trabajo de organlzacidn cordial. 


;Estilo 9.9 


TABLA 14.Z. Clases de participacion. 


La realizacion del trabajo 
consegulda de parte de las personas 
comprometidas: la Interdependence 
a travds de un “ Interes comun' en el 
objetivo de la organtzacldn conduce 
a la relacion de confianza y de 
re3peto. 


9.1 No hay mucha oportunidad para parlicipar. 

Las personas sienten que, aunque tengan contrlbuciones que hacei; no se buscan y probablemerite se rechazartin si se 
presentan voluntariamente. _ 

1.9 Las personas buscan no criticar para no ser malinterpretadas por e! ternor de no recibir apoyo inmediato. Las soluciones 

son del "minima comun denominado r “y la conducta es superficial y efimera. ______ 

i .1 - Existe poco involucramiento y compromiso. Las personas pusden estarfisicamente presentes, pero mentalmente ausentes. 

5.5 ' La toma de decisiones es del tipo acomodativo o mltad-doNcamino, del "parche acolchonado’, que deja a i todos descontentos. 

9.9 La participacidn se hace necesaria para alcanzar mejor respuesta. La solucidn del prablema se da por la participacion y par cl 

. compromiso. Aun, la situacion 9.9, para ser efectiva, debe basarse en que las personas tengan conocimiento y competericia, ' 


Estilo 5.5 

Un adecuado desempeno organizaclonal 
so torna poslble a traves dol 
equlllbrto entre la nacesldad de 
conseguir que el trabajo sea ejecutado " 
y el mantenimie.nto dp la moral de las 
personas an un nivelsatlsfactorlo. 


Estilo 1.1 T • 

La apllcacldn de un esiuorzo 
mmimo para Iograr que el tratjajo 
necesario so ejecute es adecuadi 
■y suficiente para conr.arvn la 
condlddn de miembro do 
la organizacion. 


Estilo 9.1 

La eficlencia en las operaciones 
resulta do hacer un arieglo de las 
condlclones de trabajo de modo 
quo los elementos humanos 
interfieran en un grado mmimo. 


sin lo cua! podria llevar a soluciones errdneas. 


plan operacional, como si su centro de utilidades 
fuera independiente de los demas. 

6. Evaluacion de los resuitados. Se hace por medio 
de los cambios ocurridos para estabilizar los obje¬ 
tivos organizacionales y establecer nuevos objetivos 
para el futuro. Se debe utilizar la critica sistema- 
tica: una forma organizada de evaluar y criticar 
el progreso, identificar las barreras que dificuitan 


asemejarse si fuera excelente. El objetivo es cam- 
biar de un enfoque evolutive o revolucionario a 
un modelo de desarrollo sistematico. 

5. Implementacidn a traves de equipos. Para ia imple- 
mentacion del modelo organizaclonal ideal, el 
equipo de cupula indica el equipo de planeacion 
para cada centro de utilidades, asf como su coor- 
dinador. Cada equipo de .planeacion elabora su 


Preocupacion por la produccion 
(resuitados) 


Figura 14.15. El managerial grid (malla gerencial). 
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Capituio 14 • Teoria del desarrallo organizational (DO) 


TABLA 14.3. Las clases de fronteras intergrupales. 


a. Confrontation organization versus ambiente. 

b. Confrontacion grupo versus grupo. 

c. Confrontation individuo versus organization 


sistema para ia direction deseada. Las actiones 
de cambio son acciones de intervention y pue- 
den ser de: 

1. Naturaleza educacianal. Para cambiar las expec- 
tativas de los contribuyentes. 

2. Naturaleza estructural. Para cambiar la estruc- 
tura organizational, la division del trabajo, la 
red de comunicationes, etcetera. 

3. Naturaleza transacioml. Para cambiar el contra- 
to psicologico de contribution-incentivos. 

c. Implementacion de la accidn. Es la etapa del mode- 
lo en que se obtiene el compromiso de las personas 
y se abastece el cambio de los recursos necesa- 
rios. Se hace tambien el acompanamiento del 
proceso (follow-up). 

d. Evaluacion. La evaluacidn es la etapa que tierra el 
proceso del DO y puede alterar el diagnostico, lo 
que nos lleva a nuevos levantamientos, nueva 
planeacion, implementacion, etcetera. El proceso 
gana una dinamica propia y se desarrolla sin ne- 
cesidad de interferencia externa. 


Involucratios pero provocaperdfcla de la efTciBncia^mpresajl aL^ fcM d ; pr edom in ari^ffi la: deg 

Do cocxislencla paciflca.cuando las personas do ambos lados de la frontera puscan acsptar eTmii 
haciendolo agradable y amigabfe, evitando probiemas que perturbarian o impediriah las relaciones 
la armonia, pero se sacrifica el potencial para la realization.. : 


Los autores proponen un modelo de diagnostico y 
action basado en cuatro etapas que forman un ticlo: 
diagnostico, planeacion de la accion, implementation 
de la accion y evaluacion. Cada tipo de confronta¬ 
cion debe someterse a las cuatro etapas del DO. Las 
etapas del proceso pueden superponerse, pues no exis- 
te una clara separation entre ellas. 

a. Diagnostico. El primer paso es el levantamiento de 
la confrontation entre organization y su ambiente 
enfocandose en las alteradones estructurales ne- 
cesarias. El segundo es el levantamiento de las 
confrontaciones entre grupos, enfocandose en las 

• r alterationes estructurales y conductistas. El tercer 
^ paso es el levantamiento de las confrontaciones en¬ 
tre participantes y la organization, enfocandose en 
las alterationes de orden conductista. El diagnos¬ 
tico de la situation real y de la situation deseada 
determina la direction del DO, que debe partir de 
la situation real hatia la situation deseada. 

b. Planeacion de la accidn. La segunda etapa del mo¬ 
delo es la planeacion de la accion del cambio que 
permitira la alteration requerida. Aqui se deli- 
nean los metodos de cambio, la secuencia necesa- 
ria, etcetera, para modificar el desempeno del 


De camunicaciones abiertas y francas, enfrentando situaciones de discordancia y controversia, pero encarandola 
con fiexibilidad suficiente para solucionar los probiemas. Las fronteras existen pues la Divisionalizacidn es una _y 
estructura comun y valida de la empresa, pero la actitud de las personas se enfoca hacia el trato constructive de 
los probiemas y necesidades a Iraves de ella. ; ; 


los resultados esperados y entrever las oportuni- 
dades de mejores resultados. Es un trabajo de cri- 
tica y evaluation. 

b. Modelo de Lawrence y Lorsch 

Lawrence y Lorsch proponen un modelo de diagnosti¬ 
co y accion para el DO, 37 cuyos conceptos principals 
son: 


que estructura y canaliza sus transactiones con el 
ambiente. La organization dene una naturaleza 
sistemica: es un sistema abierto, complejo y mul- 
tifuncional con vados objetivos. Esta en un pro¬ 
ceso de modification continua, interactua de 
multiples formas con el ambiente y se compone 
de una serie de subsistemas en interaction cons- 
tante, presenta interdependentia y activation re- 
ciproca. Las organizations son sistemas sotiales. 

2. Concepto de confrontaciones. Todo sistema social 
constituye grupos de personas ocupadas en in- 
tercambiar y permutar constantemente sus recursos 
con base en ciertas expectativas. Esos recursos in- 
cluyen recursos materiales, ideas, conocimientos, 
habilidades, sentlmientos y valores. En el inter- 
cambio de recursos en los sistemas sociales, se 
desarrollan contratos psicologicos (confronta¬ 
cion) entre personas y sistema, personas y gru¬ 
pos y entre sistema y subsistemas, en donde 
prevalece el suntimiento de reciprocidad: cada 
uno evalua lo que esta ofreciendo y lo que esta 
recibiendo a cambio. Si desaparece o disminuye 
el sentimiento de reciprocidad, ocurrird una mo¬ 
dification dentro del sistema. En suma, el objetivo 
de la organizacidn es atender a sus propias nece¬ 
sidades y, al mismo tiempo, atender a las necesi¬ 
dades de la sociednd por medio de la production de 
bienes o servitios, por los cuales ella recibe una 
compensation monetaria. En el intercambio de 
recursos, o confrontacion (interface) puede gene- 
rar probiemas. Las principales areas de probie¬ 
mas, cuando se desea cambiar la organization, 
residen en las siguientes relaciones interfaces: 4 


c. Teoria tridimensional de la eficacia gerencial de 
Reddin 

Reddin presenta un modelo para el Desarrollo de la 
Eficacia gerencial, denominado Teoria tridimension¬ 
al. 39 El modelo conceptual de Reddin' 10 se basa en el he- 
cho de que se solicita que el administrador sea eficaz 
en una variedad de situaciones y su eficacia se mide en 
la proportion en que el es capaz de transformar su es- 


1. Concepto de diferencincion e integracion. Los autores 
proponen el modelo de diferenciacion e integra¬ 
cion. La organizacidn representa la coordination 
de diferentes actividades de contribuyentes indi¬ 
viduals con la finalidad de efectuar transactio¬ 
nes planeadas con el ambiente. 38 La division del 
trabajo en la organizacidn provoca la diferencia- 
cidn de los organos y esa conduce a la necesidad 
de integracion. La diferenciacion* depende de las 
caracteristicas que cada grupo debe desarrollar 
para llevar a efecto transactiones planeadas con 
la parte del ambiente que le fue designada. La di¬ 
ferenciacion exige integracion* a fin de que las 
diferentes partes trabajen en conjunto. Cuanto 
mas grande la diferenciacion tanto mas necesaria 
la integracion. La organizacidn constituye el me¬ 
dio de mediation entre el individuo y su ambien¬ 
te mas amplio. Y asi, proporciona un contexto 


Ambients; 


Flgura 14.16. Las confronfac/ones de una organizacidn. 


Dfagndstico: 


Pianeoddn de accion; 


Implementacion do; 
la accidn 


*Ver concepto de diferenriacidrt en el Capituio 18, Teoria de la con¬ 
tingency. 


Rgura 14.17. Etapas del DO, segun Lawrence y Lorsch. 
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Capitulo 14 * Teona del desarrollo organizaciona! (DO) 


PARTE VII • Enfoque del comportamiento en la administracion 


CUADRO 14.7. El gerente eficiente y el eficaz. 


3. Las habilidades gerenciales bdsicas. La Teona tridi¬ 
mensional tiene como objetivo desarrollar ties' 

habilidades gerenciales basicas, que son: | 

a. Sensibilidad situational. Es la habilidad para 
diagnosticar las situaciones y las fuerzas que 
juegan en la situacion; 

b. Flexibilidad dc estilo. Es la habilidad de adecuar 

las fuerzas en juego, debidamente analizadas 
y diagnosticadas. . ; : : H| 

c. Destrcza de gereticia situational. Es la habili¬ 
dad de gestion situacional, es decir, la capa- 
cidad de modificar la situacion que se debe 
modificar. 

4. Conceptos bdsicos. La Teoria tridimensional se ba- 

sa en cinco conceptos basicos: 41 

a. El cambio organizational es un proceso para reanir 
gerentes en diferentes combinaciones que in- 
tercambien ideas sobre temas que deben ser 
discutidos en un clima de confianza e interes, 
para alcanzar la eficacia. Los ejecutivos, y no 
los consultores extemos, conocen mejor cual 
es la direccion para la organizacion. 

b. El programa tridimensional no provee una di- 
reccion; pero propone que se ponga a considera- 
cion la eficacia como valor central y reconoce 
que los medios para obtenerla varian. No pro¬ 
pone un estilo ideal. Busca una respuesta para 
la pregunta: ,;qu$ hacer para ser eficaz en esta 
situacion? 

c. Los ejecutivos no aplican todo lo que saben. Cursos 
y conferencias que proveen mas informacion 
no solucionan el problema. La soiucion esta en 
dar a los ejecutivos la oportunidad de aplicar 
lo que saben. El objetivo del programa tridi¬ 
mensional es liberar y canalizar la reserva de 
eficacia potencial que los ejecutivos poseen. 

d. El cambio debe involucrar a todas las unidades. La 
organizacion involucra individuos, equipos, 
departamentos, relaciones, etcetera. Para que 
el cambio afecte a toda ia organizacion todos 
deben participar del proceso. 

e. La flexibilidad es condicion necesaria del cam¬ 
bio: y debe estimularse para obtenerse el cam¬ 
bio deseado. 


tiio de forma apropiada en situaciones de cambio. La 
unica tarea del administrador es la de ser eficaz. Los 
principales conceptos de la Teoria tridimensional son: 

1. Eficacia gerencial. La eficacia gerencial debe eva¬ 
luate en terminos de producto (resultado) en lu- 
gar de insumo, es decir, mas por aquello que el 
administrador alcanza en resultados que por 
aquello que hace. Es resultado, no insumo. Todas 
las posiciones se crean para una finalidad que 
puede ser evaluada en terminos de resultado. La 
eficacia administrativa no es un aspecto de per- 
sonalidad del administrador, pero es funcion de 
la correcta manipulacion de la situacion. Es de- 
sempeno, es decir, no se interesa por lo que haga 
el administrador, sino por lo que el obtiene. Exis- 
te una diferencia entre el gerente eficiente y el ge¬ 
rente eficaz, que es: 

2. Estilos gerenciales. Para la Teoria tridimensional, la 
conducta gerencial esta compuesta de dos elemen- 
tos basicos: la tarea de realizar y las relaciones con 
las personas. Los gerentes pueden enfatizar la ta¬ 
rea o las relaciones con las personas. Existe el ge¬ 
rente "orientado hacia la tarea" (OT) y el gerente 
"orientado hacia las relaciones" (OR). La Figura 
14.19 presenta los cuatro estilos basicos. 

Los cuatro estilos basicos sirven como punto 
de referencia. El estilo relacionado se caracteriza 
por exclusiva orientacion para las relaciones, 
mientras el estilo dedicado, por exclusiva orien¬ 
tacion hacia la tarea. El estilo separado se carac¬ 
teriza por deficiente orientacion tanto para las 
relaciones como para la tarea. El estilo integrado 
se caracteriza por la orientacion integrada hacia 
las relaciones como hacia la tarea. Los cuatro es¬ 
tilos basicos tienen un equivalente relativamente 
efectivo; esto da lugar a ocho estilos gerenciales, 
que constituyen una utilization mas o menos efi¬ 
caz de los cuatro estilos basicos (figura 14-19). 

De donde se originan las tres dimensiones de 
estilos gerenciales: el modelo tridimensional con- 
siste en cuatro estilos basicos, cuatro mas eficaces y 
otros cuatro estilos gerenciales menos eficaces, no 
existe un estilo ideal. Cada situacion requiere de 
una estrategia propia. La eficacia es el resultado 
de aplicar estrategias o el estilo gerencial mas apro- 
piado a la situacion. 


dos) y poseer Ia tres habilidades gerenciales 
(diagnostico, flexibilidad y gestion situacional). 
El ejecutivo debe analizar el papel de su funcion 
(no el insumo, pero el producto o resultado) y ve- 
rificar que faltarfa en la empresa si su funcion 
fuera suprimida para poder identificar los resul¬ 
tados que unicamente su funcion consigue para 
la empresa. Ese es su papel. Un papel no muy 


campos de fuerzas ejercidas por los subordinados, 
colaboradores, organizacion y tecnologia, como 
se presenta en la Figura 14.21. En toda situacion, 
esos son los aspectos que un gerente debe reco- 
nocer, actuar o cambiar. La eficacia es el grado en 
que el ejecutivo alcanza resultados deseados de 
su funcion. Para alcanzar eficacia es necesario co- 
nocer las "areas de eficacia" (fesultados desea- 


Integrado 


RBlacionado 


Dedicado 


Orientado para la tarea 


Figura 14.19. Los cuafro estilos basicos de la Teoria tridimensional. 


Pramolor/1 Ejecutivo 


Autocrata. 
benavolente 


Burbcrata 


Heladonado Integrado 


5. Relation entre eficacia y situation. Las situaciones 
administrativas pueden ser visualizadas como 


Separado .Dedicado 


Transigente 


Ddsartdr I Autocrata 


Situacidn planeada 


Situation actual 


Cambio planeada (DO)- 


Figura 14.20. Los cuatro estilos basicos y sus equivalentes relavitamente eficaces. 


Figura 14.181 El direccionamiento del DO. 
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Mantenimiento de 
Atenciiln de pacier 
;Qon'cesidn;de cred 
Educacion rural. 
Frecuencia a la iglf 
Cambio deactitud. 
ilugar ftitoal con ai 


bles para el trabajo. 


Cobranzas puntuales. ; ' 
Aumentp de la casecha. 
Vida cristiana. 

Gambia de conducta.. 
Ganarel partido. ■" 


claro impide la obtenrion de eficacia. 42 Para iden- 
tificar un papel se debe distinguir entre insumo y 
producto, como se presenta en el Cuadro 14.S. 

La eficada es resultado del producto, no del insu¬ 
mo. Un ejecutivo capaz de identificar con exactitud sus 
"areas de eficada" puede establecer y alcanzar objeti- 
vos claros. Puede medir su eficada e incrementarla. 


EJERCIGIQ La continuacidn del DO 
en ia Sernambeiiba 

Bernardo Nieves, el director de RH de Sernambetiba, 
queria mostrar en otra junta de la direccion como funcio- 


nan los principales modelos de DO, como e! Managerial 
Grid y los modelos de Lawrence & Lorsch y de Reddi 
Si estuviera en su lugar, ccomo procederia en esa j 
de explication? ® 


Apreciaclon cntica del DO 


El DO proporciono a la TGA una literatura amplia y rfl 
ca de enfoques variados. En esenda, sin embargo, existe 
una conviction de que e! DO es una etiqueta utilizada 
para la envoltura de principios de la Teoria del com- 
portamiento dentro de nuevas formulaciones. Con la 
crisis de las relaciones humanas y del belmviorismo, 43 el 
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Figura 14.21. Los elementos situacionales de la Teoria tridimensional. 


CUADRO 14.8. Diferencias entre insumo y producto. 


JUPITER S/A 

Pero Marina Guidon sabe que no basta con cambiar ia 
base de ia organizacion. Se necesita cambiar toda la 
organization. £C6mo hacer que cada director, gerente 


o ejecutivo trabajc can el espiritu de equipo en la nue- f| 
va cultura corporativa? <LQue sugercncias tiene al res-. 
pecto? O 


T)0 se volvio la option para incrementar la eficada or- 
donal. Las criticas al DO son: 


Aspecto magico del DO 

:ten caracteristicas magicas del DO creadas a partir 
cuatro mitos: 44 

El mito de In disciplina del DO. Existe una vision 
del DO como disdplina delimitada, indepen- 
diente y se basa en el metodo dentifico. Algunos 
autores llegan a considerar el uso de Ia capacita¬ 
cion de la sensitividad y de las reladones entre 
ciiente-y-consultor como areas pertenedentes al 
DO. En verdad, son areas de conocimiento que el 
DO absorbio de otras disdplinas. 

El mito de las variables no mvcstigables. Parece existir 
resistencia a la investigation convencional den¬ 
tro del DO, con la suposirion de que los progra- 
mas de DO son difidles de investigar, que las 
variables involucradas son diffciles de medir y 
que la investigation interfiere en el proceso de 
DO. Existe una contradiction entre la afirmacion 
de que el DO se basa en el conocimiento dentifi¬ 
co y la resistenda encontrada en Ia utilization de 
metodos cientificos en el DO. 

El mito de la novedad. Existe la nocion de que el 
DO es un conjunto de nuevas tecnicas que facili- 
tan el cambio. Ademas, los metodos y procesos 
del DO son relativamente antiguos, sin embargo, 
los han catalogado con nuevas etiquetas. 

El mito de la eficada aumentada. Los autores del 
DO argumentan que sus tecnicas aumentan la ca- 
patidad de Ia organization para dirigir sus obje- 
tivos con eficacia. Aun se discuten algunos 
resultados presen tados. 


2. Imprecision en el campo del DO 

El desarrollo de grupos-T, de capacitacion de laborato¬ 
ry y de otras formas para aumentar la interaction o te- 
rapia de grupo provoco el surgimiento del DO, que se 
. convirtio en un codigo para asignar programas y acti- 
vidades que proveruan de varias tendencias, dentro de 
un nuevo enfoque de educacion y capacitacion. Esa 
imprecision en el campo del DO dificulta su defini¬ 
tion. Las varias conceptualizaciones coinciden en que 
el DO integra las necesidades de los individuos y las 
de la organizacion por medio de tecnicas de laborato¬ 
ry. Para el DO, las necesidades de Ia organizacion son 
la adaptabilidad de sus unidades e individuos frente a 
los cambios ambientales para aumentar la productivi- 
dad, la identification y la lealtad de los participantes. 
De otro lado, el individuo tiene sentimientos de no au- 
lenticidad, ennjenncidn, soledad y falta de poder en la 
organizacion. El DO pretende satisfacer esas necesida¬ 


des personales ya que incentiva en las personas las ha- 
bilidades sociales, mayor apertura y las relaciones in- 
terpersonales en todos los niveles de la organizacion. 
En esa amplitud de actuation, dificilmente el campo 
del DO podra delimitarse bien. 

3. Entasis en la educacion “emocional” 

El DO enfoca la capacitacion de "habiiidades" en la re¬ 
lation interpersonal, teniendo como base las ciencias 
de la conducta. El DO no se preocupa con las habiiida¬ 
des de direccion, sino unicamente con las tecnicas de 
relaciones humanas. La capacitacion de habiiidades es 
importante, pero no constituye la esencia de la admi¬ 
nistration. Al enfatizar la capacitacion de la sensibili- 
dad en laboratory y al fundamentarse en las ciencias 
de la conducta, el DO corre el peligro de transformar- 
se en una tecnica terapeutica alejada de los objetivos 
de la organization. 

4. Aplicaciones distorsionadas del DO 

Muchas organizaciones se aproximan al modelo mo- 
nocratico sustentado en el derecho de la propiedad 
privada. Los dirigentes de las organizaciones poseen 
un poder y elevado status social y economico. En la 
medida en que la legitimidad basada en el derecho de 
propiedad privada pierde sustancia, los dirigentes re- 
curren a procedimientos para mantener o mejorar su 
statu quo y promotion personal. En muchos casos, el 
DO se ha utilizado como un instrumento para asegu- 
rar tales objetivos y su utilization se deriva del efecto 
demostracion, que busca mucho mas la legitimation 
externa y sus efectos sobre la imagen publica de Ia or¬ 
ganization, que la interna. Por otro lado, en la practi- 
ca, los metodos de DO no son nuevos o cientificamente 
validos. Ninguna comprobacion cientifica demostro 
que las tecnicas de DO mejoran la capacidad de la or¬ 
ganization de alcanzar sus objetivos. A pesar de todas 
esas restricciones y del utopismo de muchos enfoques, 
el DO se presenta como la mejor opcion humanista de 
enfoque de la teoria administrativa. 

EJERCICIO Las oportunidades en la Accenture 

Accenture es una de las mayores y mas avanzadas em- 
presas de consultoria organizacional en el mundo. Sus 
sucursales brasilerias publican en los periodicos e! si- 
guiente anuncio de empleos: 4S 

Do you bring out the best in people? 

Opportunities in Change Management Consulting. 

You are always the organizer, the kid with the great 
ideas. Today, your skills with people could create tangi¬ 
ble business results and have a profound impact on the 
future of same of the world's most successful organiza¬ 
tions. 
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Accenture is a leading global management and tech¬ 
nology consulting organization. Working with us, you’ll 
develop tools, training and techniques to help our 
clients unleash the full performance potential of their 
work forces. On large-scale projects, you’ll help organi¬ 
zations align their strategy, people, process and techno¬ 
logy - a holistic approach that can transform visionary 
ideas into successful, working realities. It’s an environ¬ 
ment where you can learn quickly, gain broad business 
exposure, and achieve real, measurable results. 

We are looking for professionals with experience in: 

Organizational design. 

© Organizational culture analysis and development. 

© Communication planning to ensure commitment 
from all levels in organizational change processes. 

© Management of human factors during organizatio¬ 
nal change process. 

© Measurement and evaluation of change impacts. 

.© Training program development for new technolo¬ 
gies. 

© Team building and empowerment. 

An excellent academic background, fluency in En¬ 
glish and willingness to travel are required. Send your 
resume, under code “Change Management”. Bring y.our 
people skills to us. Visit our web site at www.accenture. 
com.br ® 


Preguntas _ 

1. ^Corno interpreta ese anuncio publicado por Accenture? 

2. iComo las habilidades y experiences citadas estan re- 
lacionadas con el DO? 

3. iPor que muchas organizaciones contratan consultoras 
especializadas en cambio organizacional como agentes 
externos de cambio? 


4. iPor que ios esfuerzos de DO son importantes 
mundo de los negocios en la actualidad? 


Resumen _- ggi 

1. EI DO nacid en la decada de 1960 en funcion de ioH 
cambios en el mundo de las organizaciones y en fun - 
cion de la inadecuacion de las estructuras convencio- 
nales a esas nuevas circunstancias. 

2. El DO tiene su origen en la Teoria del comportamiento^ 
y en ios consultores de dinrimicn de grupo y conducts i 
organizacional. El DO amplio su area de actuation y ■ 
Uego a enfocar la organization como un todo y asurnio 
el enfoque sistemico. En ese punto obtuvo el matiz de 
teoria administrativa. 

3. El DO presenta nucvos conceptos de organization, de 
cultura organizacional y de cambio organizacional den¬ 
tin de supositiones de la Teoria del comportamiento. 

4. El proceso de DO se constituye basicamente de tres 
etapas: recoleccidn de datos, diagndstico organizacio¬ 
nal y action de intervention. 

5. Existe una variedad de tecnicas de DO para la relation 
interpersonal, grupal, intergrupal y organizacional, 
como: entTenamiento de la sensibilidad, analisis transa- 
cional, consultoria de procesos, desarrollo de equipos, 
reuniones de confrontacidn, tratamiento de conflicto 
intergrupal y suministro de information. 

6. Existe tambitii una variedad de modelos de DO, como 
el de Blake y Mouton {managerial grid), de Lawrence y 
Lorsch, y de Reddin (Teoria tridimensional de la eficn- 
cia gerenciai). 

7. Aunque parezea una moda pasajera la teoria administra¬ 
tiva, el DO es una altemativa democratica y partitipativa 
muy interesante para la renovation y la revitalization de 
las organizaciones que no se puede menospreciar. 


HONDA 46 

Honda Motor Company ilego a ser considerada la empre- 
sa mejor administrada del mundo. Ironicamente, Honda 
alcanzo esa position utiiizando un sistema de innova¬ 
tion organizacional que puede ser clasificada como an- 
tigerenciai. 

Entre los principios operacionales de Honda estan las 
metas: “Aprenda, Piense, Analice, Evalue y Perfeccione" 
y “Oiga, Pregunte y Hable”. Pero observe, si los 60 mil 
empleados de Honda atendieran las expectativas de la 
empresa simuitaneamente, seria un poco ruidoso y tur- 
bulento, sin mencionar en las divergencias. 

Y ese es exactamente e! problema. EI cuestionamien- 
to constante de ideas, de decisiones y de la administracion 
es moiivado, y hasta exigido, a cada-empleado. Motivo 
por.el cual Honda se hizo uno de los practicantes ejem- 
piares del mundo de aqueilo que se llama “contention 


constructiva”. EI cofundador de Honda Takeo Fujisawa, 
explica la contention constructiva de la siguiente for¬ 
ma: “existe disonancias en toda empresa. Como presi- 
dente debo orquestar los sonidos disonantes para crear 
cierta armonia. Sin embargo, nunca se desea armonia en 
exceso. Es importante cultivar la satisfaction en encon- 
trar armonia en las divergencias o entonces se estara 
desviando de las fuerzas que mantieneri una empresa vi¬ 
va”. • •>..] 

En una cultura empresarial y social japonesa domlna- 
da por la conformidad y por el no cuestionamiento en re¬ 
lation con los mas viejos y superlores, la cultura de 
autocritica y diversidad intelectual de Honda se destaca 
visiblemente. Pero fueron exactamente esos valores los 
que permitieron a Honda transformarse en apenas 20 
anos, de un pequerio fabricante local de motocicletas, en 


?e\ fabricante de automoviles que sustituyo a la Chrysler 
entre las Tres Grandes. 

No es solamente la administration que tiene oidos pa- 
& todos. Esa innovadora exaltation a la discordancia es 
Sistenfica en Honda. En los varies departamentos funcio- 
naies de Honda se motivan activamente perspectivas di- 
feentes, recordando que la competencia intelectual solo 
lapidara y perfeccionara el producto final. Jovenes inge- 
nieros reciben responsabilidades extraordinarias y son 
rnotivados a cuestionar a sus superlores energicamente 
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en debates o sectiones regulares. Hace algunos anos, 
un novato llevo esa tarea demasiado lejos, tuvo la auda- 
cia de involucrarse en una dlscusion con e! cofundador 
de la empresa, Soichiro Honda, sabre los motores refri- 
geradas a aire y agua. El estaba tan resuelto que hizo 
huelga por un mes, retlrandose en un monasterio Zen. 
Impresionado por la conviction apasionada del joven, 
Soichiro Honda reconsidero y cambio su opinion al res- 
pecto. El joven se llamaba Tadashi Kume y hoy ocupa el 
cargo de presidente de Honda. ® 
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AGENTE DE CAMBIO es una persona externa o interna a la 
organization que intenta modificar una situation organi¬ 
zational. existente. 

ANAL1SIS TRANSACIONAL es una tecnica de-alteration 
conductista que tiene como objetivo el autodiagnostico de 
las relationes interpersonales y la mejoria en las tronsac- 
ciones entre las personas. 

APRENDIZAJE es un cambio relativamente permanente en 
una persona y que ocurre como resultado de la experien¬ 
ce. 

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL es el proceso de ad- 
quisition de conocimiento, distribution, interpretation y 
retention de la information dentro de la organizacion. 

APRENDIZAJE SOCIAL es el aprendizaje adquirido a tra- 
ves de la interaction recfproca entre personas y sus am- 
bientes. 

ACTITUD es la predisposition a reaccionar de forma positi- 
va o negativa frente a personas, objetos o situaciones. 

CLIMA ORGANIZACIONAL significa el ambiente psicologi- 
co existente en la organizacion que se deriva del estado 
. motivational de las personas. 

CONSULTORIA DE PROCEDIMIENTOS o consuitoria de 
procesos es una tecnica de cambio conductista coordina- 
da por un consultor que promueve intervenciones sabre 
el equipo con la finalidad de estudiar, analizar y mejorar 


sus procesos infernos de tomas de derisiones, parbeipa- 
eibn. confianza y creatividad. - i 

CREATIVIDAD es el desarrollo de respuestas nuevas y iini- 
cas a problemas u oportunidades de momento. - : 

CULTURA ORGANIZACIONAL es el sistema de creencias y 
valores compartidos que se desarrolla dentro de una or¬ 
ganization o dentro de una subunidad y que guia y orien- 
ta la conduct.-} de sus miembros. 

DESCONGELAM1ENTO es la primera eta pa del proceso de 
cambio en que las personas experimentan la necesidad de 
aprender nuevas conductas y olvidar viejas conductas. 
Representa la reduction de fuerzas que mantienen el sfn- 
tu quo y el aumento de las fuerzas que Uevan al cambio. 

DESARROLLO DE EQUIPOS es una tecnica de alteration 
conductista en la cual varios grupos de personas de va- 
rios niveles y areas de la organization se reiinen bajo la 
coordination de un consultor y se critican mutuamente 
buscando un punto de encuentro en el que la elabora¬ 
tion sea mejor, eliminandose las barreras interpersonales 
de comunicacion e incentivando el espiritu de equipo. 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL o DO es la aplicatidn 
del conocimiento de las tiencias conductistas en un es- 
fuerzo conjugado para mejorar la capacidad de una orga¬ 
nizacion para confrontarse con el ambiente extemo e 
incrementar su capacidad de solucionar problemas. El 
DO utiliza tecnicas y modelos de cambio organizational 
planeada. 

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL es el levantamiento 
de datos sobre una organizacion para definir e interpretar 
cuales son los problemas y fragilidades de la organiza¬ 
tion para que puedan ser remediados y solutionados. 

EMPOWERMENT es el estilo de dar a los empleados autori- 
dad, informaciones y herramientas que ellos necesitan 
para reahzar sus tareas con mayor autonomia. libertad y 
confianza. Es un paso mas alia del desarrollo de equipos. 

EQUIPOS son grupos de personas con habiltdades comple- 
mentarias que trabajan juntas para alcanzar un proposito 
comiin por el cual se ayudan mutuamente y se hacen co- 
lectivamente responsables. 

EQUIPOS AUTONOMOS son grupos de trabajo con total 
autonomia y recursas para administrar sus actividades y 
tomar decisiones para de alcanzar objetivos o metas pre- 
viamente determinadas. 

EQUIPOS SEMIAUTONOMOS son grupos de trabajo que. 
poseen considerable autonomia para administrar las acti¬ 
vidades en su area de trabajo y que son ademas supervi- 
sadas por un gerente o supervisor. 

MANAGERIAL GRID o malla gerencial, es el modelo tedrico 
basado en la premisa de que la preocupacion con la pro¬ 
duction y la preocupacion con las personas son las dos ac- 
titudes primaries que influencian el estilo administrative. 

IMPLEMENTACION significa la aplicacion de las tecnicas y 
modelos de DO para solucionar los problemas organiza- 
cionales. 

INTERVENCIONES DE DO son actividades iniriadas para 
apoyar un prbgrama de DO y disefiadas para mejorar la 
eficacia de! trabajo de individuos, grupos o de la organi¬ 
zacion como un todo. 

CAMBIO es la segunda. etapa del proceso de cambio-y que 
resulta en un cambio conductista, es decir, el estado en 
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k ; que un individuo empieza a experunentnr el desempeno 
a traves de nuevas conductas. 

%■ CAMBIO PLANEADO es el cambio que ocurre como resul- 
| tado de esfuerzos especificos por medio de la conduction 
k - de un agente de cambio. 

PARTICIPACION es el estilo de administration basado en el 
consenso de las personas y en su involucramiento en el 
proceso de decision para alcanzar ios objetivos definidos. 

INVESTIGACION-ACCION es el proceso de reunir datos de 
las personas sobre un sistema que tenga necesidad de 
cambio; luego sc les retroalimenta con esos datos para 
que puedan analizarlos, identificar problemas, desnrro- 
llar soluciones y realizar acciones por si mismas. 

RECONGELAMIENTO es la tercera etapa del proceso de 
cambio y que resulta en un cambio conductista. 

RETROALIMENTACIQN DE DATOS o feedback de datos es 
una tecnica de cambio conductista basado en el aprendi- 
znje de nuevos datos cognihvos para incrementar creati¬ 
vidad e innovation en las personas. 

JUNTAS DE CONFRONTACION es una tdcnica de altera¬ 
tion conductista en la cual dos grupos antagonicos on 
conflicto se retinen con la moderation de un consultor pa¬ 
ra discutir, evaluar y reducir sus diferencias. 


SOCIALIZACION es el proceso de transformar nuevos em¬ 
pleados en participantes comprometidos con Ios valores y 
tradiciones de la organizadon. 

TEORIA DEL DO es el enfoque basado en las tiencias con¬ 
ductistas en un esfuerzo conjugado para mejorar la capa- 
cidad de una organization para confrontarse con el 
ambiente extemo e incrementar su capacidad de solucio¬ 
nar problemas El DO utiliza tecnicas y modelos de cam¬ 
bio organizational planeado. 

CAPACITACION DE LA SENSIBIL1DAD o capatitacidn de 
laboratorio o T-Group es una tecnica de DO que aumenta 
ia perception de los participantes en cuanto a su propia 
conducta intrapersonal o interpersonal y motiva la expre- 
sidn abietta de los sentimientos. 

VALORES son creencias basicas sobre lo que es importante 
y que constituyen giuas que orientan las practicas en una 
organizacion. 
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ducir. La relacidn simple de causa y efecto es 
producto de un razonamiento lineal que intenta 
solucionar problemas a traves de un analisis va¬ 
riable por variable. Eso esta superado. La logica 
sistemica busca entender las interrelaciones entre 
las diversas variables, a partir de la visidn de un 
campo dinamico de fuerzas que actuan entre si. 
Ese campo dinamico de fuerzas produce un 
emergente sistemico: el todo es diferente de cada 
una de sus partes. El sistema presenta caracterfs- 
ticas propias que no existen en cada una de sus 
partes integrantes. Los sistemas se visualizan co- 
mo entidades globales y funcionales en busque- 
da de objetivos. 

Con esos tres principios (expansionismo, pensa¬ 
miento sintetico y teleologfa) la teoria general de siste¬ 
mas (TGS) permitdd el surgimiento de la cibernetica e 
influyo en la teoria general de la administracion redi- 
mensionando totalmente sus concepciones. Fue una 
verdadera revolucion en el pensamiento administrati¬ 
ve; la teoria administrativa cambio a un pensamiento 
sistemico. 

El enfoque sistemico se desarrollara en los proxi- 
mos tres capitulos: 

O Capftulo 15 - Tecnologia y administracidn 
© Capftulo 16 - Teoria matematica de la administracidn 
© Capftulo 17 - Teoria de sistemas 


que cada fenomeno este constituido de partes, 
pero su enfasis reside en el enfoque del todo, del 
cual aque! fenomeno forma parte. Esa transferen- 
cia de la visidn enfocada en los elementos funda¬ 
mentals para una visidn enfocada en el todo se 
denomina enfoque sistemico. 

b. Pensamiento sintetico. Es el fenomeno vista como 
parte de un sistema mayor y se explica en termi- 
nos del papel que desemperia en ese sistema'ma- 
yor. Los organos del cuerpo humano se explican 
por el papel que desempenan en el organismo y 
no por el comportamiento de sus tejidos o estruc- 
turas de organizacion. El enfoque sistemico esta 
mas interesado en juntar las cosas que en sepa- ■ 
rarlas. 

C. Teleologfa. Es el principio segun el cual la causa es 
una condition necesaria, pero no siempre sufi- 
ciente para que surja el efecto. En otros terminos, la 
relacidn causa-efecto no es una relacidn determirus- 
tica o mecanitista sino simplemente probabilfstica. 
La teleologfa es el estudio del comportamiento con 
la finalidad de alcanzar objetivos e influyo pode- 
rosamente a las ciencias. Mientras en la concep- 
cion mecanitista el comportamiento se explica 
por la identification de sus causas y nunca de sus 
efectos, en la concepcion teleologica la conducta 
se explica por aquello que la conducta produce o 
por aquello que es su proposito u objetivo pro- 




Con la aparicion de la teoria general de los sistemas, 
los principios del reduccionismo, del pensamiento 
analftico y del mecanicismo se sustituyen por los prin¬ 
cipios opuestos del expansionismo, del pensamiento 
sintetico y de la teleologfa. 


CUAORO Vill.t. La revolucion del enfoque sistemico. 


EN LA DEC AD A DE 1950, EL BiCLOGO aleman Lud¬ 
wig von Bertalanffy elaboro una teoria interdisciplina- 
ria para trascender los problemas exciusivos de cada 
ciencia y proporcionar principios (fisicos, bioldgicos, 
sotiologicos, qufmicos, etc.) y modelos generales para 
todas las ciencias involucradas, de forma que los des- 
cubrimientos efectuados en cada una pudieran ser 
utilizados por las otras. Esa teoria interdisciplinaria, 
denominada teoria general de los sistemas (TGS), de- 
muestra el isomorfismo de las ciencias, permitiendo la 
elimination de sus fronteras y el llenado de los espa- 
cios vaefos (espacios blancos) entre ellas. La TGS es 
esencialmente totalizadora: los sistemas no pueden ser 
comprendidos linicamente por el analisis separado y 
exclusivo de cada una de sus partes. La TGS se basa en 
la comprensidn de la dependencia recfproca de todas 
las distiplinas y de la necesidad de su integration. Las 
diversas ramas del conocimiento (hasta entonces ex- 
tranas unas a las otras por la especializacion y conse- 
cuente aislamiento) trataron sus objetos de estudio 
(fisicos, bioldgicos, psfquicos, sociales, qufmicos, etc.), 
como sistemas, incluso la administracidn. 

La teoria general de la administracidn paso por una 
fuerte y creciente ampliation de su enfoque desde la 
bpoca del enfoque clasico (pasando por la humanists, 
neoclasica, estructuralista y conductista) hasta el enfo¬ 
que sistemico. En su epoca, el enfoque clasico habfa si- 
do influenciado por tres principios intelectuales 
dominantes en casi todas las ciencias en el initio del si- 
glo pasado: el reduccionismo, el pensamiento analftico 
y el mecanicismo. 


biologfa, etc. Pero, ^habra sido la naturaleza o , 
hombre quien hizo esa separation entre las ciencias? 

b. Pensamiento analttico. Lo utiliza e! reduccionismo 
para explicar las cosas o intentar comprenderlas f 
mejor. El analisis consiste en descomponer el to¬ 
do, tanto cuanto sea posible, en sus partes mas 
sencillas, que se solutionan o explican mas facil- 
mente para, posteriormente, agregar esas solu- 
ciones o explicaciones parciales a una solution o 
explication del todo. La solution o explication 
del todo constituye la suma o resultante de las 
soluciones o explicaciones de las partes. Los con- 
ceptos de division del trabajo y especializacion 
del obrero son manifestaciones tfpicas del pensa¬ 
miento analitico. El pensamiento analftico pro- 
viene del metodo cartesiano: viene de Descartes 
(1596-1650) la tradition intelectuaf occidental en 
relacidn con la metodologfa de solucion de pro¬ 
blemas. 

c. Mecanicismo. Es el principio que se basa en la re- '||| 
lacidn simple de causa y efecto entre dos fenome- ||§ 
nos. Un fenomeno constituye la causa de otro 
fenomeno (su efecto), cuando es necesario y sufidente 
para provocarlo. Como la causa es suficiente pa¬ 
ra el efecto, nada ademas de ella se consideraba 
para explicarlo. Esa relacidn utiliza lo que hoy se 
llama sistema cerrado: el ambiente se sustrafa de la 
explication de las causas. Las Ieyes exclufan a los §ff| 
efectos del medio. Ademas, las Ieyes de cau- M 
sa-efecto no preven las excepciones. Los efectos f ' 
son totalmente determinados por las causas en 
una visidn determirustica de las cosas. 


a. Expansionismo. Es el principio que sustenta que 
todo fenomeno es parte de un fenomeno mayor. 
El desempeno de un sistema depende de como se 
relaciona con el todo mayor que lo envueive y 
del cual forma parte. El expansionismo no niega 


a. Reduccionismo. Es el principio que se basa en la 
creencia de que todas las cosas pueden descom- 
ponerse y reducirse a sus elementos fundamen- 
tales simples, que constituyen sus unidades 
indivisibles. El taylorismo en la administracidn 
es un ejemplo clasico de reduccionismo. El reduc¬ 
cionismo hace que las personas razonen dentro 
de jaulas mentales, como si cada razonamien¬ 
to estuviera dentro de un buzdn o compartimiento 
intelectual apropiado para cada tipo de problema 
o tema. Es gracias al reduccionismo que existen 
las diversas ciencias, como la ffsica, la quimica, la 
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PARTE Vlil * Enfoque sistemica de la administracion 


# Presentar la profunda influencia de la tecnologia en la administracion moderna. 

9 Describir los conceptos que la cibernetica aporto a la administracion. 

© Definir los conceptos de sistemas, su clasificacion, propiedades y representacion 
(modelos). 

© Identificar las consecuencias de la cibernetica en la administracion. 

© Identificar las contribuciones de la informatica a la administracion. 


9 El punto de partida de la cibernetica. 

© La teoria de la informacion. 

© Las consecuencias de la informatica en la administracion. 
© La apreciacion critica de la tecnologia y la administracion. 


MIRAMAR 

Como directora general de Miramar, Isabel Menezes esta 
siempre enfocada en la competitividad de su empresa en 
el mercado de autopartes. Recientemente, Isabel toco un 
amplio programs de reorganizacion de la empresa y defi- 
nicion de la estrategia para aumentar la eficiencia del 
negocio y reducir el costo operacional. Por lo tanto, utilizo 
la tecnologia moderna de la gestlon Hamada Enterprise 


Resource Planning (ERP) con la finalidad de alcanzar 
mayor integracion entre los departamentos y aumentar el 
grado de automatizacion de los procesos con reduccion 
de los costos operacionaies. Ahora, Isabel piensa utilizar 
tecnologias asociadas con Internet. iComo la ayudaria 
usted? •© 
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La tecnologia siempre influyo con fuerza en el funcio- 
namiento de las organizaciones a partir de la Revolu¬ 
tion Industrial. Ese fue el resultado de la aplicacion de 
la tecnologia de la fuerza motriz del vapor en la pro¬ 
duction y que sustituyo inmediatamente el esfuerzo 
humano, permitiendo el surgimiento de las fabricas e 
industrias. A finales del siglo xvm, la invention de la 
maquina de escribir fue el primer paso para la acelera- 
cion del proceso productivo en las oficinas. La invention 
del telefono, a finales del siglo xix, permitib la expan¬ 
sion y la descentralizacion de las organizaciones rumbo 
a nuevos y diferentes mercados. El barco, el automovil, 
el avion proporcionaron una expansion sin preceden- 
tes en los negocios mundiales. El desarrollo tecnologi- 
co siempre constituye la plataforma basica que 
impulsa el desarrollo de las organizaciones y permite 
la consolidation de la globalization. Mas aun, fue la 
invencion de la computadora en la segunda mitad del 
siglo XX que permitio que las organizaciones presenta- 
ran las actuates caracterfsticas de automatization de 
sus actividades. Sin la computadora no habrfa la posi- 


un funcianamiento parecido al del cerebro humano- el : 
cerebro electronico. Ese fue el primer nombre dado a 
la computadora, entonces una maquina gigantesca-do. 
tada de vaivulas y clrcultos complicados. Una msquna 
sin inteligencia que necesitaba programarse prevlamen- 
te en sus mfnimos detalles para poder funcionar. tin 
enorme hardware que requena un enorme software. ' 
Despues, surgieron los mainframes {computadoras de- 
gran tamaho para uso corporativo). Pero fue la aparicibn L 
de la computadora personal, (PC) en 1975, lo que popu¬ 
larize la computadora y transformo a la informatica en 
una discipiina de gran escala (tanto corporativa, coma 
individual o ddmestica) y sustituyo los antiguos centros : 
de procesamiento de datos corporativos en redes carpo- 
rativas de informacion. Un nuevo mundo organizacional 
se estaba creando. La tecnologia ofreefa soluciones pa¬ 
ra atender a las necesidades organizacionales de cre- 
cimiento y complejidad. Mas adelante, la tecnologia 
pasaria a anticipate en esas necesidades generandp 
nuevas perspectives y oportunidades para las organiza- 
ciones. 


bilidad de administrar grandes organizaciones con 
una variedad increible de productos, procesos, mate- 
riales, clientes, proveedores y personas involucradas. 
La computadora ofrecio a las organizaciones la posibi- 
lidad de trabajar con niimeros grandes y con diferentes 
negocios grandes, simultaneamente, a un costo mas ba- 
jo y con mayor rapidez y absoluta confiabilidad. 

ES punto de parfida 
de la cibernetica 

La cibernetica es una ciencia relativamente joven que 
fue asimilada por la informatica y la tecnologia de la 
informacion (TI). Norbert Wiener’'' creo la cibernetica 
entre 1943 y 1947, 1 en la epoca en que Von Neuman y 
Morgestem (1947) creaban la teoria de juegos, 2 Shan¬ 
non y Weaver (1949) creaban la teoria matematica de la 
informacion 3 y Von Bertalanffy (1947) definia la teoria 
general de los sistemas. 4 



La computadora 

La computadora tiene su origen en la cibernetica: el pri¬ 
mer esfuerzo cientifico integrado para reunir diferentes 
areas y especialidades do la ciencia (matematica, inge- 
nieria. medicina, electronica, fisica. neurologia etc.) para 
la construccion de una maquina compleja que tendria 

- . - 

* Norbert Wiener (1894-1963), matematico americano considerado ei 
fundador de la cibernetica. 


La cibernetica surgio como una ciencia interdiscipli- 
naria para relacionar todas las ciencias, llenar los espa- 
cios vacios no investigados por ninguna de ellas y 
permitir que cada ciencia utilizara los conocimientos 
desarrollados por las otras. Su enfoque esta en la siner- 
gia, concepto que veremos mas adelante. 



WNQTA INTERESAN» 


1. Origenes de la cibernetica 

Los origenes de la cibernetica 5 estan relacionados con 
los hechos descritos a continuation: 

a. El movimiento iniciado por Norbert Wiener en 1943 
para aclarar las llamadas "areas blancas en ei ma- 


Cibernetica 

La palabra cibernetica viene del griego kybernytiky • 
Etimoldgicamente, la palabra parece'tener su origen 
en el siglo vi a.C., cuando segun la mitolagia gri.ega, . ; 
Teseo hizo un viaje a Creta conducido por dos capita- ’ 
nes por el man Para glorificar el hecho, Teseo institu- , 
yo una fiesta para los “ciberneticos'', los piiotos del i 
mar. Posteriormente, Platon (427-347 a.C.) utilizo la.‘. | 
palabra kybernytiky en sus dialogos “Aicibfades” y -A 
"Gorgias" (con el significado de dirigir un barco), en i 
Clitofo (signiffcaba arte de dirigir hombres) y en la “Re-. j 
publica” (donde signiffcaba gobemar, en general). Pe- ,j 
ro en 1834, Ampere (1775-1836) retomo ia palabra ; 
con e! sentido de control o direction y, en 1868. James ’ 
Maxwell (1831-1879) la utilizo con e! significado de re- ; 
gulador o gobernador. Asi, la palabra cibernetica signi- j 
fica originalmente ei arte de gobernar barcos, es decir, ; 
dirigirlos por medio de la comunicacion y el control. i 
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Bps* pa de la ciencia". La cibernetica empezo como 
||f-r una ciencia interdisciplinaria de conexibn y co- 
mo una ciencia directive: la kybernytikys de las 
||g: ciencias. La idea era juntar y no separar. El mun- 
;do no se encuentra separado por ciencias estan- 
||fc cadas como fisica, quxmica, biologia, botanica, 
|p: psicologia, sociologia, etc., con divisiones arbitra- 
; rias y fronteras bien definidas. Estas constituyen 
t diferentes especialidades inventadas por el hom- 
Hf-T- bre para abordar las mismas realidades; ponen 
||i,! de lado fecundas areas fronterizas del conoci- 
U miento humano (las areas blancas); forman ba- 
: V-- rreras que impiden al cientifico el conocimiento 
|£cv de lo que pasa en los otros campos cientificos. La 
,H unica forma de explorar esas areas blancas es 
reunir un equipo de cientificos de diferentes es- 
pecialidades y crear una ciencia capaz de orien- 
a tar el desarrollo de todas las demas. 

b. Los pritneros estudios sobre el cdlculo de variaciones 
L de la matematica, el principio de la incertidumbre 


entre las ciencias. La ciencia que cuida de esas 
conexiones fue nombrada por Wiener, ciberne¬ 
tica: era un nuevo campo de comunicacion y con¬ 
trol. 

c. Los estudios sobre informacion y comunicacion 
empezaron con el libro de Russell y Whetehead,. 
Principia Matematica, en 1910. Entre Ludwig Witt¬ 
genstein hasta la linguistics matematica de A. N. 
Chomsky, surgieron varios trabajos sobre la logica 
de la informacion. Con los trabajos de Alfred 
Korzybski sobre la semantics general surgio el 
interes por el significado de la comunicacion. Pe¬ 
ro con la apertura de los documentos secretos so¬ 
bre la Primera Guerra Mundial se observo que la 
falta de comunicacion entre las partes conflicti- 
vas, a pesar de las informaciones copiosas, fue la 
causa de la terrible catastrofe que se pudo haber 
evitado. Como consecuencia, la informacion ab- 
sorbio ia atencion del mundo cientifico. 

d. Los pritneros estudios y experiences con computado¬ 
ras para la solucibn de ecuaciones diferenciales. 
Esas maquinas rapidas y exactas deberian imitar 
el complejo sistema nervioso humano. Por eso su 
nombre inicial: cerebro electronico. La conducta 
de la maquina tenia como modelo el cerebro hu¬ 
mano. La comunicacion y el control en el hombre 
y el animal deberian de ser imitados por la 
maquina. La computadora deberia tener con- 
diciones de autocontrol y autorregulacion, inde- 
pendientes de accion humana externa (tipicas de 
la conducta de los seres vivos) para efectuar el 
procesamiento electronico de datos. La inteligen- 
cia artificial (IA) es un termino que significa hacer 
maquinas y computadoras que se comporten como 
seres humanos. 

e. La Segunda Guerra Mundial provoco el desarrollo 
de los equipos de artilleria aerea en Inglaterra de- 
bido al perfeccionamiento de la fuerza aerea aie- 
mana. Wiener colaboro en el proyecto de defensa 
aerea basado en la computadora que se.usaba en 
la epoca, el analizador diferencial de Bush. Ese 
invento preestablecia la orientacion de vuelo de 
los aviones rapidos para dirigir proyectiles del ti- 
po tierra-aire para interceptarlos en vuelo. Se tra- 
taba de un servomecanismo de precision capaz 
de autocorregirse rapidamente con la finalidad de 
ajustarse a un bianco en movimiento variable. 
Surgio el concepto de retroalimentacibn (feed¬ 
back ): e! instrumento detectaba el estandar de 
movimiento del avion y se ajustaba a el autoco- 
rrigiendo su funcionamiento. La variacibn del 
movimiento del avion funcionaba como una en- 
trada de datos (retroalimentacibn) que hacia, a la 
parte regulada, reorientarse en el sentido del 

. bianco en movimiento. 


Concepto original de cibernetica 


| El concepto original de cibernetica se deriva de las 


! funciones de un barco. En un barco el capitan estable- 
! ce el plan del viaje, y el piloto, como procesador de in- 

• formaciones, traduce el objetivo final (la ruta del 
i - barco) en orientaciones practicas que a todo momeii- 

• -'tbsufren desviaciones (causadas porvientos, tempes- 
^ lades o corrientes maritimas) y decide a cada 
f -momenta como corregir dichas alteraciones para man- 

tener al barco en la ruta establecida e informa al timo- 
! nel que ejecuta las correcciones, mientras los remeros 
j proveen la energia propulsora del barco. El piloto no 


ejecuta trabajo ffsico, pero transforma el mensaje da- 
; do por el capitan (el plan deseado) en decisiones fren- 
| te a las informaciones obtenidas en el medio externo 
“ (vientos, corrientes maritimas) para el timonel. Gober- 
| nar un barco ( kybernytiky ) equivale a dirigirlo por me- 
; dio de la comunicacion y del control: es 'un atributo del 
j piloto que conduce el barco y no del capital, del timo- 
I nel o del remero. Ei piloto es el procesador de la infor- 
p macibn entre el blando y el medio ambiente para 
: conducir la accion. La rafz griega dio origen a la pala- 
. bra latina gubernator, que servirfa para_designar ei ar- 
; te tanto de gobemar barcos como Estados. 


mecanica cuantica, el descubrimiento de los filtros 
de onda, la aparicibn de la mecanica estadistica, 
etc., llevaron a innovaciones en la ingenieria, la 
fisica, la medicina, etc., las cuales exigiran mayor 
conexibn entre esos nuevos dominios y el inter- 
cambio de descubrimientos en las areas blancas 





3 
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information y controles que auxilian a las otras tie 
cias. Para Bertalanffy, "la cibemetica es una teoria 
los sistemas de control basada en la comunicaci 
(transferentia de informacidn) entre el sistema y el m 
dio y dentro del sistema y el control (retroalimen 
cion) de la funcion de los sistemas respecto 
ambiente. 9 


f. La cibemetica amplia su cantpo de action con el de- 
sarroilo de la teoria general de los sistemas (TGS) 
iniciado por Von Bertalanffy, en 1947, 6 y con la 
creation de la teoria de la comunicacion por 
Shannon y Weaver, 7 en 1949. Von Bertalanffy pre- 
tendia que los principios y conclusiones de deter- 
minadas ciencias fueran aplicables a todas las 
demas. La TGS es un enfoque organizador que lo- 
caliza aquello que las diversas ciencias tienen 
en comun sin prejuicios sobre lo que tienen de es- 
pecifico. El movimiento sistemico tuvo un carac- 
ter pragmatico enfocado a la ciencia aplicada. 

g. En el inicio, la cibemetica (como ciencia aplicada) 
se limitaba a la creacidn de maquinas de conduc- 
ta autorregulables, semejante a aspectos de la 
conducta del hombre o del animal (como el robot, 
la computadora electronica, denominado cerebro 
electronico y el radar, basado en el comporta- 
miento del murcielago; el piloto automatico de 
los aviones, etc.) y en donde eran necesarios co- 
nocimientos que vinieron de varias ciencias. 8 
Las aplicaciones de ia cibemetica se extendieron 
de la ingenieria a la biologxa, medicina, psicolo- 
gia, sociologfa, etc., llegando a la teoria admi- 
nistrativa. 

2. Concepto de cibemetica 

Cibemetica es la ciencia de la comunicacion y el con¬ 
trol, sea en el animal (hombre, seres vivos), sea en la 
maquina. La comunicacion hace que los sistemas se in- 
tegren y sean coherentes y el control regula su conduc¬ 
ta. La cibemetica comprende los procesos y sistemas 
de transformation de la informacion y su concretiza- 
cidn en procesos ffsicos, fisiologicos, psicologicos, etc. 
En verdad, Ia cibemetica es una ciencia interdisdplinaria 
que ofrece sistemas de organization y de procesamiento 


Principales conceptos de la cibemetica 

Los conceptos desarrollados por la cibemetica son hoy 
ampliamente utilizados en Ia teoria administrativa. 
Las notiones de sistema, retroalimentation, homeostasis, 
comunicacion, autocontrol, etc., hacen parte integrante 
del lenguaje utilizado en Ia administration. Entre los 
conceptos derivados de la cibemetica estan: 


a. Campo de estudio de la cibemetica: 
los sistemas 

El campo de estudio de la cibemetica son los sistemas. 
Sistema (del griego: sun = con e istemi = colocar junto) 
"es un conjunto de elementos que se encuentran dina- 
micamente relationados". 10 El sistema da la idea de co- 
nectividad:"el universo parece estar formado deun 
conjunto de sistemas, cada cual contenido en otro aun 
mas grande, como un conjunto de bloques para la 
construction". 11 El mecanismo aun esta presente en 
esa conceptuacion. 

Sistema es un conjunto de elementos dinamicamente 
relationados entre si, formando una actividad para al- 
canzar un objetivo, operando sobre entradas (infor¬ 
macidn, energia o materia) y proveyendo salidas 
(informacidn, energia o materia) procesadas. Los ele¬ 
mentos, las relaciones entre ellos y los objetivos (o pro- 
positos) constituyen los aspectos fundamentales de la 
definition de un sistema. Los elementos constituyen las 


Informacidn 


Figura 15.1. Ejempio dc sistema. 
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axtes u organos que componen el sistema y estan di- 
fiiicamente relationados entre si, manteniendo una 
instante interaccion. La red que caracteriza las rela¬ 
ciones entre los elementos (red de comunicationes en- 
re los elementos) define el estado del sistema, es decir, 
i esta operando todas esas relaciones (estado dinami- 
co o estable) o no. Las lineas que forman Ia red de re¬ 
laciones constituyen las comunicationes existentes en 
el sistema. La position de las lineas refleja la cantidad 
de. informacidn del sistema, y los eventos que fluyen 
para la red que constituye el sistema son las decisio- 
nes. Esa red es fundamentalmente un proceso decisorio: 
las decisiones son descriptibles (e incluso previsibles) 
en terminos de informacidn en el sistema y de estruc- 
turacion de las comunicationes. Asi, en el sistema exis- 
te un conjunto de elementos (que son las partes u 
organos del sistema) dinamicamente relationados en 
una red de comunicationes (que se derivan de la inte¬ 
raction de los elementos), formando una actividad 
(que es la operacion o procesamiento del sistema) pa¬ 
ra alcanzar un objetivo o proposito (finalidad del siste¬ 
ma), operando sobre datos/energta/materia (que son 
insumos o entradas de recursos para que el sistema 
opere) para proveer informacidn/energia/materia 
(que son las salidas del sistema). 


Sistema: es un conjunto de elementos relaciona- 
dos dinamicamente, que forman una actividad 
para alcanzar un objetivo, operando sobre datos/ 
energia/materia para proveer infprmacion/ener- 
gia/materia. 


b. Representation de los sistemas: los modeios 

La cibemetica busca la representation de sistemas ori¬ 
ginates por medio de otros sistemas comparables, que 
se denominan modeios. Los modeios, sean fisicos o ma- 
tematicos, son fundamentales para la comprension del 
funtionamiento de los sistemas. Modelo es la repre¬ 
sentation simplificada de alguna parte de la realidad. 
Existen tres razones basicas para la utilization de mo¬ 
deios: 12 


1. La manipulation de entidades reales (personas u 
organizations) es socialmente inaceptable o le- 
galmente prohibida. 

2. La incertidumbre con la cual la administracion 
lidia crece rapidamente y aumenta de forma 

. desproporcionada las consecuencias de los erro- 
res. La incertidumbre es el anatema de la admi¬ 
nistration: 

3. La capacidad de construir modeios representati¬ 
ves de la realidad aumento enormemente. 



Construction de modeios 


La construction de un modelo considera el isomorfis- 
rno y el homomorfismo. Los sistemas son isomonos 
cuando poseen similitud de forma. Un sistema es iso- 
morfo a otro cuando, por lo rnenos forrnalmente. sus 
partes sean intercambiables. Los productos de un ar- 
ticuio. al final de la iinea de montaje. son ejemplos cfe 
sistemas isomorfos, pues son perfectamente iguaies 
entre sf, por lo menos en su forma. Los sistemas son 
homomorficos (u homomorfos) cuando guardan entre 
si proporciones de formas, aunque no siempre del 
mismo tamano. No siempre la construccion de mode¬ 
ios de sistemas extrernadamente complejos permite el 
isomorfismo. principalmente cuando existe la imposi- 
bilidad de verificarlo. Asi, el sistema debe ser repre- 
sentado por un modelo reducido y simplificado por 
medio del homomorfismo del sistema original. Es el 
caso de maquetas o pfantas de edtficios, diagramas 
de circuitos etectricos o electronicos, organigramas de 
empresas, diagramas de flujo de rutinas y procedi- 
mientos, de modeios matematicos de decision, etcetera. 


EJERCICIO Sistema de informacion 
de QuimPaulista 

Como gerente de! Departamento de Sistemas de Quim¬ 
Paulista, Severe Bento esta montando un sistema de in¬ 
formacion en red capaz de interconectar varies 
departamentos de la empresa: production, finanzas y 
marketing. Severo quiere un sistema global que integre 
a la empresa como un todo. El problema es convencer a 
la direction. Severo esta elaborando el material de pre¬ 
sentation. iComo lo haria usted? © 

Conceptos principales de sistemas 

Los principales conceptos relacionados con sistemas 
son: entrada, salida, retroalimentation, caja negra, ho¬ 
meostasis e informacion. 

1. Concepto de entrada (input) 

El sistema recibe entrada ( inputs ) o insumos para po- 
der operar. La entrada de un sistema es todo lo que el 
sistema importa o recibe de su mundo externo. Puede 
constituirse de informacion, energia y materiales. 

1. Information. Es todo lo que permite reducir la in¬ 
certidumbre respecto de algo. Cuanto mas infor¬ 
mation, tanto menor la incertidumbre. La 
informacion proporciona orientation y conoci- 
miento respecto de algo. Esta permite planear y 
programar el comportamiento o funtionamiento 
del sistema. . - 
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2. Energui. Es la capacidad utilizada para mover y 
dinamizar el sistema, hatiendo que funcione. 

3. Materiales. Son los recursos utdlizados por el siste¬ 
ma como medios para producir las salidas (pro¬ 
ductos o servicios). Los materiales se llaman 
operadonales cuando se uidlizan para transformar 
o convertir olxos recursos (por ejemplo, maquinas, 
equipos, instalaciones, herramientas, instrucciones 
y utensilios) y se llaman productivos (o materias 
primas) cuando se transforman o se convierten 
en salidas (es decir, en productos o servicios). 


ceso de caja negra se utiliza cuando se manipula una'ill 
caja hermeticamente cerrada, con terminales de entra- 
da (en donde se aplican tensiones o cualquier otra per- ' 
turbacidn) y terminales de salida (en donde se observa 
el resultado causado por la perturbation). Lo mismo^B 
sucede en medicina, cuando el medico observa exter- 
namente al paciente que se queja, o en la psicologfa 1 
cuando el experimentador observa la conducta del ra- 
ton en el laberinto cuando esta sujeto a perturbaciones ■ % 
o estimulos. Se utiliza el concepto de caja negra en dos 
circunstancias: cuando el sistema es impenetrable o 
inaccesible, por alguna razon (por ejemplo, el cerebro ' 
humano o un cuerpo humano, etc.) o cuando el sistema * 
es complejo, de dificil explication o de dificil presenta¬ 
tion a detalle (como una computadora electronica o la 
economia national). 

En la cibemetica, la caja negra es una caja en donde 
existen entradas (insumos) que llevan perturbaciones 111 
al interior de la caja, y de donde emergen salidas (re- It 
sultados), es decir, otras perturbaciones resultantes de 
las primeras. Nada se sabe sobre la forma por la cual las 
perturbaciones de entrada se articulan con las pertur- n: 
baciones de salida, en el interior de la caja. Por eso el ?|| 
nombre de caja negra, o sea, interior desconocido. i r ||| 

El concepto de caja negra es interdisciplinario y pre- 
senta connotaciones en la psicologia, la biologfa, la elec- 
trdnica, la cibemetica, etc. En psicologfa conductista, se ; 
relaciona con los "estimulos" y "respuestas" del orga- ||| 
nismo, sin considerar los contenidos de los procesos : 
men tales. 

Muchos problemas tientificos o administrativos se 
tratan inicialmente por el metodo de la caja negra ac- 
tuando unicamente en las entradas y salidas, es decir. 


Bgjp^ la periferia del sistema y, posteriormente, cuando se 
WsMtcan s f° irna en ca l a t > l anca (cuando se descubre el con- 
gK^gnido intemo), se trabaja en los aspectos operacionales 
y de procesamiento, o sea, en los aspectos intemos del 

4. Concepto de retroalimentacion ( feedback ) 

La retroalimentacion es un mecanismo segun el cual 
^pluna parte de la energia de salida de un sistema o de una 
maquina regresa a la entrada. La retroalimentacion (del 
|jt ingles feedback), tambien se denomina servomecanismo o 
|j||; realimentacion, es un subsistema de comunicacion de re- 
tomo proporcionado por la salida del sistema a su en- 
gpptrada, para alterarla de alguna forma. 

Sp|| La retroalimentacion sirve para comparar la forma 
|f§l como un sistema funciona eri relation con el estandar 
plllestablecido para que funcione. Cuando ocurre alguna 
Jf^-diferentia (desviacion o discrepancia) entre ambos, la 
|f|‘ retroalimentacion se encarga de regular la entrada pa¬ 
ra que la salida se aproxime al estandar establecido. 
HI La retroali m entacion es una action por la cual el efec- 
||||||to (salida) refluye sobre la causa (entrada), ya sea incen- 
H fe. tivandola o inhibiendola. Asi, podemos identificar dos 
5 tipos de retroalimentacion: la positiva y la negativa. 

a. Retroalimentacion positiva es la action estimula- 
dora de la salida que actua sobre la entrada del 
gggffL sistema. En la retroalimentacion positiva, la serial 
S, de salida amplifica y refuerza la serial de entrada. 


La retroalimentacion en el sistema nervioso 

El sislema nervioso del ser humano y de los animates: 
obedecen a un mecanismo de retroalimentacion: cuan-; 
do se pretende agarrar algun objeto. por ejemplo, el ce-; 
rebro transmite la orden a los musculos y, durante el 
movimiento de los organos sensoriales (vision, tacto, 
coordination visual-motora, etc.). Informan continual 
mente al cerebro sobre la position de la mano y del 
objeto: el cerebro va repitiendo la orden para corregir 
eventuales desviaciones hasta que se alcance el obje¬ 
to. El sistema nervioso funciona a traves de procesos 
circulares de ida y vuelta (retroalimentacion) de comuni-- 
cation, que parten desde ese punto hasta los musculos 
y regresan por medio de los organos de los sentidos. La 
retroalimentacion confirma si el otajetivo se cumplio, lo 
que es fundamental para el equilibrio del sistema. 


Por medio de la entrada, el sistema.importa los in¬ 
sumos o recursos de su ambiente para poder trabajar o 
funcionar. 


2. Concepto de salida ( output) 

Salida ( output ) es el resultado final de la operation de 
un sistema. Todo sistema produce una o varias salidas. 
Por medio de la salida, el sistema exporta el resultado 
de sus operationes para el ambiente. Es el caso de orga- 
nizaciones que producen salidas como bienes o servicios 
y una infinidad de otras salidas (information, utilida- 
des, personas jubiladas o que se retiran, contamination 
y detritos, etcetera). 

3. Concepto de la caja negra (black box) 

El concepto de caja negra se refiere a un sistema cuyo 
interior no puede ser revelado, cuyos elementos inter- 
nos se desconocen y que solo pueden ser conocidos 
"por fuera", a traves de manipulaciones extemas o de 
observation externa. En ingenierfa electronica, el pro- 


Es el caso en que, cuando las ventas aumentan y 
los inventarios salen con mas rapidez, ocurre la 
retroalimentacion positiva para aumentar la pro¬ 
duction y la entrada de productos en inventario, 
para mantener un volumen adecuado. 
b. Retroalimentacion negativa es la action frenadora 
e inhibidora de la salida que actua sobre la entra¬ 
da del sistema. En la retroalimentacion negativa 
la serial de salida diminuye e inhibe la senal de 


Entradas 


Retroalimentacion 


Salidas 


Caja negra 


Flgura 15.4. Retroalimentacion. 


Figura15.2. Caja negra. 


Regulador 


Acciones 

Estimulos 

Causas 


Flgura 15.5. Retroalimentacion en un sistema. 


Figura 15.3. Destapar la caja negra. 
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entrada. Es el caso en que, cuando las ventas dis- 
minuyen y los inventarios salen coa menor rapi- 
dez, ocurre la retroalimentacibn negativa para 
disminuir la produccibn y reducir la entrada de 
productos en el inventario, para evitar que el vo- 
Iumen en el inventario aumente demasiado. 

La retroalimentacibn impone correcciones en el sis¬ 
tema, para adecuar sus entradas y salidas y reducir los 
desvios o discrepancias, con el objetivo de regular su 
funcionamiento. 

5. Concepto de homeostasis 

La homeostasis es un equilibrio dinamico obtenido por 
la autorregulacion, o sea, por el autocontrol. Es la capa- 
cidad que dene el sistema de mantener ciertas variables 
dentro de limites, inclusive cuando los estimulos del 
medio extemo fuerzan esas variables a asumir valores 
que rebasan los limites de la normalidad. Todo meca- 
nismo homeostatico es un dispositivo de control para 
mantener cierta variable dentro de limites deseados 
(como es el caso del piloto automatico en la aviacion). 

La homeostasis se obtiene por medio de dispositi- 
vos de retroalimentacion (feedback), llamados servome- 
canismos. Los dispositivos de retroalimentacion son 
sistemas de comunicacion que reaccionan activamente 
a una entrada de informacion. El resultado de esa ac- 
cibn-reaccibn se transforma, a seguir, en nueva infor¬ 
macion que modifica su conducta subsiguiente. La 
homeostasis es un equilibrio dinamico que ocurre cuan¬ 
do el organismo o sistema dispone de mecanismos de 
retroalimentacion capaces de restaurar el equilibrio 
perturbado por estimulos extemos. La base del equili¬ 
brio es, por lo tan to, la comunicacion y la consecuente 
retroalimentacion positiva o negativa. 

Los seres humanos viven en un proceso continuo de 
desintegracion y de reconstruccion dentro del ambien- 
te: es la homeostasis. Si ese equilibrio homeostatico no 
resists al flujo de desintegracion y corrupcion, el ser 


tasis (del griego hameos = semejante; y statis = situa-; | 
cion): cada parte del organismo funciona normalmen- • 
ie en un eslado de equilibrio. Todos los seres vivos. 
desde los mas sencillos unicelulares hasta las aves v j 
mami'feros, necesitan mantener cierta estabilidad ItfjjB ; 
terna en terminos de temperatura, presion sanguinaa, ; 
etc. Siempre que una de sus partes sale de la situa- 
cion de equilibrio, algtln mecanismo se acciona para a 
restaurar la normalidad. Los seres vivos viven en un j 
proceso continuo e incesante de desintegracion y de ■ 
reconstitucion: la homeostasis. La tendencia al mante- | 
nimiento de un equilibrio interno se manifiesta en to- 1 
dos los niveies de la actividad organica. El organism<||||; 
se sirve de los mas variados recursos (mecanismos 
homeostaticos) para anuiar el electo de cualquier fac§| 
tor.extrario que venga a amenazar su equilibrio. Asfy| | 
todo organismo presents mecanismos de regulacion ^ 
que le permiten mantener el equilibrio interno, ajeno a j 
las yariaciones que ocurren en el ambiente externo. \ 
En los seres mas evolucionados en la escala animal, j 
las funciones reguladoras estan orientadas por el sis- j 
tema nervioso y por las hormonas producidas por el ] 
sistema endocrino. 1 ' 1 Cannon adopto el termino "ho¬ 
meostasis" para los sistemas bioldgicos para evitar 
cualquier connotacidn estatica y realzarsus propieda- 
des dlnamicas. 15 : - 


humano empieza a desintegrar mas de Io que puede 
reconstruir y muere. 13 La homeostasis es, por lo tanto, 
el equilibrio dinamico entre las partes del sistema. Los 
sistemas tienen una tendencia a adaptarse con la fina- 
lidad de alcanzar un equilibrio interno frente a los 
cambios extemos del ambiente. 


6. Concepto de informacion 

El concepto de informacion, tanto desde del punto de 
vista popular como del cientifico, involucra un proceso 
de reduction de incertidumbre. En el lenguaje diario, la 
idea de informacion se encuentra relacionada a la de 
novedad y utilidad, pues informacion es el conoci- 
miento (no cualquier conocimiento) disponible para el 
uso inmediato y que permite orientar la action, al redu¬ 
cir el margen de incertidumbre que cerca las decisiones 
cotidianas. 16 En la sociedad modema, la importancia de 
la disponibilidad de la informacion amplia y variada 
crece proporcionalmente al aumento de la complejidad 
de la propia sociedad. 

El concepto de informacion requiere de otros dos 
conceptos: de datos y de comunicacion. 

1. Dato. Es un registro o anotacion de un evento u 
ocurrencia. Un banco de datos, por ejemplo, es 
un medio- para acumular y almacenar. conjuntos 
de datos para que sean posteriormente combina- 
dos y procesados. Cuando un conjunto de datos 


La homeostasis animal 

El concepto de homeostasis nacio en la nsiologfa ani¬ 
mal, con Claude Bernard (1813-1878), al proponer 
que "todos los mecanismos Vitales tienen por objetivo 
consen/ar constantes las condiciones de vida en el 
ambiente interno". Claude Bernard dofinfa la nocion de 
"medio interior” y enfatizaba que "la estabilidad del 
medio interno es la condicibn primordial de la vida li- 
bre". Cada porcion del cuerpo es cercada por su me¬ 
dio y necesita mantener sus condiciones estables a 
pesar de las variaciones cie ese medio. 

En 1929. Walter B. Cannon (1871-1945) ampliaba el; 
concepto.de “medio interno 1 ' con la nocion de homeos- 




posee un significado (un conjunto de numeros al 
formax una fecha, o un conjunto de lefxas al for- 
mar una oracion), tenemos una informacion. 

2. Informacion. Es un conjunto de datos con un signi¬ 
ficado, o sea, que reduce la incertidumbre o que 
aumenta el conocimiento de algo. En verdad, la 
informacion es un mensaje con significado en un 

; determinado contexto, disponible para uso inme¬ 
diato y que proporciona orientation a las acciones 
por el hecho de reducir el margen de incertidum¬ 
bre con respecto a nuestras decisiones. 

3. Comunicacion. Ocurre cuando una informacion se 
transmite a alguien, siendo entonces compartida 
tambien por esa persona. Para que exista comuni¬ 
cacion, se necesita que el destinatario de la infor- 

• macion la reciba y la comprenda. La informacion 
transmitida, pero no recibida, no fue comunica- 
da. Comunicar significa hacer comun a una o 
mas personas una determinada informacion. 


inqtMnteresante 


Transmision de la informacion 


En 1832. uno de los precursores de la teorfa de la in- 
formacibn, Samuel Morse, al observar una caja de'ti- 
pos graficos, observo un fenbmeno que lo llevaria a 
crear un codigo telegrafico que Ileva su nombre: las di- 
visiones de la caja reservadas para ciertas letras {co¬ 
mo “e" o “a") eran mas grandes que para otras. Hizo 
un levantamiento estadistico sobre la frecuencia de 
la utiiizacibn de las letras en el idioma ingles y aplico 
una codificacibn de puntos y traz'os. Para ahorrar tiem- 
po, asocio sefiales mas cortas a las letras mas utiliza- 
das. En 1928, Hartley, en su libro Transmision de la 
informacion, enfatiza que “la informacion es tanto ma¬ 
yor cuanto mas posibilidades se excluyan”. La frase 
“las manzanas son rojas" contiene mas informacion 
que la frase "las manzanas son coloridas”, pues en 
aquella el sustantivo excluye lo que no es manzana y 
el adjetivo excluye. todos los colores que no son rojos. 
Afirma Hartley que "la informacion es inversamente 
proporcional a la cantidad de aitematiyas”. Asf, la 
transmision de la informacion necesita ser directa e 
inequfvoca. 


Teona de la informacion 

La teorfa de la informacion es una rama de la rnate- 
matica aplicada que utiliza el calculo de la probabili- 
dad. Se originb en 1920, con los trabajos de Leo Szilar 
y H. Nyquist, y'se desarrollo con las contribuciones de 
Hartley, Claude Shannon, Kolmogorov, Norbert Wiemer 
y otros. 
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La teorfa de la informacion surgio con las investiga- 
ciones de Claude E. Shannon y Warren Weaver 1 ' para 
la Bell Telephone Company, en el campo de la telegra- 
ffa y teleforua, en 1949. Ambos formulan una teorfa ge¬ 
neral de la informacion, desarrollando un metodo para 
medir y calcular la cantidad de informacion, con base 
en resultados de la ffsica estadfstica. La preocupacion 
de Shannon era una estimacion cuantitativa de infor¬ 
macion. Su teorfa sobre comunicaciones diferia de las 
anteriores en dos aspectos: 18 por introducir nociones 
de estadfstica y por ser su teorfa macroscopica y no mi- 
croscopica, pues visualizaba los aspectos amplios y ge¬ 
nerates de los dispositivos de comunicaciones. 

El sistema de comunicacion tratado por la teorfa de 
las informaciones consiste en seis componentes: fuen- 
te, transmisor, canal, receptor, destino y ruido. 

1. Fuente significa persona, cosa o proceso que emite 
o provee los mensajes, por medio del sistema. 

2. Transmisor significa el proceso o equipo que ope¬ 
ra el mensaje, transmitiendolo de la fuente al ca¬ 
nal. El transmisor codifica el mensaje provisto 
por la fuente para poder transmitirlo. Es el caso 
de los impulsos sonoros (voz humana de la fuen¬ 
te) que se transforman y codifican en impulsos 
electricos por el telefono (transmisor) para que 
sean transmitidos a otro telefono (receptor) dis- 
tante. En principio, todo transmisor es un codifi- 
cador de mensajes. 

3. Canal significa el equipo o espacio intermedio en¬ 
tre el transmisor y el receptor. En telefonfa, el ca¬ 
nal es el circuito de alambres conductores del 
mensaje de un telefono a otro. En radio transmi- 
sion, es el espacio libre en el cual el mensaje se di- 
funde a partir de la antena. 

4. Receptor significa el proceso o equipo que recibe el 
mensaje en el canal. El receptor decodifica el men¬ 
saje para colocarlo a disposicion del destino. Es el 
caso de los impulsos electricos (canal telefonico) 
que se transforman y decodifican en impulsos so¬ 
noros por el telefono (receptor) para que sean in- 
terpretados por el destino (persona que esta 
oyendo el telefono receptor). Todo receptor es un 
decodificador de mensajes. 

5. Destino significa la persona, cosa o proceso al que 
se destina el mensaje en el punto final del sistema 
de comunicacion. 

6. Ruido significa la cantidad de perturbaciones in- 
deseables que tienden a corromper y alterar, de 
forma imprevisible, los mensajes transmitidos. El 
concepto de ruido sirve para denotar las pertur¬ 
baciones presentes en los diversos componentes 
del sistema, como es el caso de las perturbaciones 
provocadas por los defectos en el transmisor o re¬ 
ceptor, llamadas inadecuadas en los circuitos, etc. 
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La paiabra interferencia se ufciliza para denotar 
una perturbation de origen extemo al sistema, pe- 
ro que influencia negativamente su funtionamien- 
to, como es el caso cuando se cruzan las llamadas, 
ambiente ruidoso, interrupciones, interferencias 
climaticas, etc. En un sistema de comunicaciones, 
toda fuente de error o distorsiones esta inciuida en 
el concepto de ruido. Una information ambigua o 
que induce al error es una informacion que contie- 
ne ruido. 


Wiener 21 enfatiza que, en el individuo, toda informs- 
cion del ambiente se recibe y coordina por el sistema 
nervioso central, que selecdona, archiva y ordena los 
dates, enviando las ordenes a los musculos, las cuales 
regresan recibidas por los organos de movimiento pa- 
sando a combinar con el conjunto de informacion ya al- 
macenada para que influencien las acciones actuales y 
futuras. Asi, el contenido de lo que permutamos con el 
ambiente, al adaptamos a el, es la propia informacion. 
El proceso de recibir y utilizar informacion es el proce- 
so de ajuste del individuo a la realidad y lo que le per- 
mite vivir y sobrevivir en el ambiente. 


reabastecerse de energia informacion para mantener 
s u estructura. A ese proceso reactivo de obtencion de 
reservas de energia informacion se da el nombre de en¬ 
tropia negativa o negentropia. A medida.que aumenta 
la informacion, disminuye la entropia, pues la infor- 
macion es la base de la configuration y el orden. La ne¬ 
gentropia, por lo tanto, utiliza la informacion como 
medio o instrumento de ordenacibn del sistema. La 
negentropia es el reverso de la segunda ley de la ter- 
modinamica, o sea, la eliminacion de informacion adi- 
cional capaz, no solamente de reponer las perdidas, 
sino de proporcionar integracion y organizacion en el sis¬ 
tema. La informacion tambien sufre una perdida al ser 
transmitida. Eso significa que todo sistema de infor- 
macibn posee una tendencia entrbpica. De ahi se de- 
riva el concepto de ruido. Cuando ningun ruido se 
introduce en la transmision, la informacion permanece 
constante. 

Sinergia (del griego, syn, con y ergos, trabajo) signi¬ 
fica literalmente "trabajo conjunto". El concepto de si¬ 
nergia tambien es controvertido. Existe sinergia cuando 
dos o mas causas producen, actuando conjuntamente, 
un efecto mayor que la suma de los efectos que produ- 
jeron actuando individuaLmente. Es el caso de la aspi- 
rina, que es un febrifugo, y la cafeina tambien. Ambas 
sustancias actuando simultaneamente producen un 
efecto febrifugo multipUcado. Las organizaciones son 


guardando los resultados de ese pfocesamiento eni 
una memoria, accesible por dispositivos de entrada y: 
salida. De un modo simplificado. la computadora se: 
constituye por una unidad central de procesamiento.: 
una memoria y dispositivos de entrada y salida. 

Nuestros antepasadas pasaban la mayor parte de: 
su tiempo buscando energia o informacion para dirigir 
sus organizaciones. Hoy, necesitamos linicamente co- 
nectar un interruptor o una computadora. Mientras en; 
el pasado, el administrador se educb para recoger y; 
husmear la informacion dudosa sobre io que sucedio 
el dfa anlerior, hoy tenemos esas informaciones dispo- 
nibles, seguras y en tiempo real. Eso significa que ne¬ 
cesitamos empezar a aprender mas sobro el lado! 
emprendedor de nuestra funcion de administradores. 


La teoria de la informacion sustituye cada bloque de 
la figura anterior por un modelo matematico que re¬ 
produce la conducta del bloque correspondiente, su in¬ 
teraction y su interdependence, dentro de una vision 
macroscbpica y probabilistica. Trabajando con los con- 
ceptos de comunicacibn y control, la tibemetica estudia 
el paralelismo entre la conducta humana y las maqui- 
nas de comunicacibn. 19 


1. Concepto de redundancia 

Redundance es la repetition del mensaje para que su 
recepcion correcta se garantice. La redundancia intro¬ 
duce en el sistema de comunicacibn una cierta capa- 
cidad de eliminar el ruido y prevenir distorsiones y 
enganos en la recepcion del mensaje. Por eso, cuando se 
quiere entrar en una sala, se toca en la puerta mas de 
dos veces, o cuando se quiere comprobar el resultado 
de una operation aritmetica compleja, se vuelve a hacer. 

2. Concepto de entropia y sinergia 

Entropia (del griego entrope = transformation) es un 
concepto controvertido en las ciencias de la comuni¬ 
cacibn. La entropia es la segunda ley de la termodina- 
mica y se refiere a la perdida de energia en sistemas 
aislados, llevandolos a su degradacion, desintegracion 
y desaparicion. La entropia significa que partes del sis¬ 
tema pierden su integracion y comunicacibn entre si, 
haciendo que el sistema se descomponga, pierda ener- 
gfa e information y se degenere. Si la entropia es un 
proceso por el cual un sistema tiende al agotamiento, 
la desorganization, la desintegracion y, finalmente, a la 
muerte, para sobrevivir ei sistema necesita abrirse y 


ejemplos maravillosos de efecto sinergistico. Cuando 
las partes de un sistema mantienen entre si un estado so- 
lido, una estricta interrelation, integration y comunica¬ 
cibn, se ayudan mutuamente y el resultado del sistema 
es mayor que la suma de los resultados de sus partes 
tomadas aisladamente. Asi, la sinergia constituye el 
efecto multiplicador de las partes de un sistema que 
apalancan su resultado global. La sinergia es un ejem- 
plo de emergente sistemico: una caracteristica del siste¬ 
ma que no se encuentra en ninguna de sus partes 
tomadas aisladamente. EI agua es diferente del hidrb- 
geno y del oxigeno que la forman. 

3. Concepto de informatica 

La informatica es la distiplina que lidia con el tratamien- 
to rational y sistema tico de la informacion por me- 
dios automations. No se debe confundir informatica con 
computadoras; la primera existe porque existen las 
segundas. En realidad, la informatica es la parte de la ti¬ 
bemetica que trata de las relaciones entre las cosas y sus 
caracteristicas, para representarlas por medio de sopor- 
tes de information; se trata de la forma de manipular 
esos soportes, en lugar de manipular las propias cosas. 
La informatica es uno de los fyndamentos de la teoria y 
de los metodos que proveen las reglas para el tratamien- 
to de la information. 


Hi sistema de informacion 

En todo sistema de informacion, la fuente sirve para 
proveer mensajes. El transmisor opera en los mensajes 
emltidos por la fuente, transformandola en forma ade- 
cuada al canal. El canal lleva el mensaje bajo la nueva 
forma para un local distante. El ruido perturba el men¬ 
saje en el canal. El receptor procura descifrar el mensa¬ 
je grabado en el canal y lo transforma en una forma 
adecuada al destino. A partir de entonces, podemos ge- 
neralizar que la teoria de la information parte de| prin- 
cipio de que la “funcion macroscbpica de las partes es 
la misma para todos los sistemas”. 20 


El surgimiento de la computadora 

El procesamiento de la information llevb a la aparicibn 
de la computadora electronica, que dio initio a la era de 
la informatica, a partir de 1945. La primera computa¬ 
dora electronica fue la Eniac, construida para el ejerci- 
to americano entre 1942 y 1945, en la Universidad de 
Pensilvania. Para Wiener existe un sistema analogo y 
paralelo s de reception y procesamiento de information 
entre el individuo y la computadora, es decir, existe un 
paralelismo y una anaiogfa entre el funcionamiento fi- 
sico del individuo y el de las maquinas de comunica¬ 
cibn. Ambos buscan dominar la entropia (tendencia al 
deterioro, a la desorganization, a la indiferencia) a tra- 
ves de la retroalimentacion. En ambos, existe un me- 
canismo de reception de information del ambiente 
externo a niveles muy bajos de energia, haciendolos 
accesibles. Aun en ambos, las informaciones son aco- 
gidas, no en su estado puro, sino por medios internes 
de transformation.-.Los sistemas nerviosos del hombre 
y ei animat funcionan como sistemas de cbmputo y 
contienen neuronas y celulas nerviosas que funcionan 
como interruptores. Cada nervio tiene dos estados ti- 
picos como un interruptor: disparo y reposo. La infor¬ 
mation se pasa o se retiene. Tambien la computadora 
es un sistema que lee, registra y procesa information, ! 


TABLA 15.1. Ejemplos de sistemas de comunicaciones. 


FUENTE 


Voz humana; 


Afluencia de personas interrumpiendo Palcos y adores. 

un rayo de luz. _ : __' 

Celuia fotoeiectrica y circuitos auxiliares. Camara, transmisores y ante n as. 

Alambres conduciendo a! salenoide . • . Espacio libre. - 

que mueve la puerta. 

.Mecanismo selenoidal. .. . ■ . \ Antena y aparato de TV. • ; 

| Te|esp ecl adQg7^|^^^^^^ 

Mai funcionamiento de algunos Estatica, interferencia, mai 

de los dispositivos'. - ' ' funcionamiento de afgunas 

da loscamponentes. 


TRANSMISOR 


Aparato Telefonica. . |f||llg 

Alambre'conductor que conecta 
un aparato a otro. 

E! otro aparato tclcfomco 


EJERCSCIO Oescettiralizacion de la red de 
informaciones de la Simposium 


CANAL 


Siguiendo la tendencia de la gran mayoria de las organiza¬ 
ciones, la Simposium sustituyo su centro de procesamien¬ 
to de datos (CPD) por una red de microcomputadoras. 
La idea es descentralizar el sistema de informaciones 
para proporcionar agilidad y flexibilidad en ias comuni¬ 
caciones. cCuales son las ventajas y desventajas de esa 
descentralizacibn? ® 


RECEPTOR 


DESTINO 


Puerta. 


RUiDO 


Estatica,-interferencia, Ifnea 
cruzada.-ruidos. • ' 
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redutiendo gastos fijos que se hacfan innecesa- 
rios. La miniaturization, la portabilidad y la vir- 
tualidad se transformaron en la nueva dimension 
espacial provista por la TL 

2. Compresion del tiempo. Las comunicaciones se hi- 
cieron moviles, flexibles, rapidas, directas y en 
tiempo real, lo que permite mas tiempo de dedi¬ 
cation al cliente. La inmediatez es la nueva di¬ 
mension temporal provista por la TL El just in 
time (JIT) fue el resultado de la convergencia de 
tiempos reduddos en el proceso productivo. La 
information en tiempo real y en linea (on-line) 
permite la integration de varios procesos dife- 
rentes en las organizaciones y se transformo en la 
nueva dimension temporal provista por la TI. 

3. Conectividad. Con la microcomputadora porta til, 
multimedia, trabajo en grupo ( ivorkgroup ), estatio- 
nes de trabajo (workstation), surgio el teletrabajo en 
que las personas trabajan juntas, a pesar de estar 
distantes fisicamente. La teleconferencia y la tele- 
rreunion permiten mayor contacto entre las perso¬ 
nas sin la necesidad de desplazarse fisicamente o 
viajar para tener juntas o contactos personales. 

c. Sistemas de information 

De la misma manera, como cualquier organismo vivo, 
las organizaciones reciben y utilizan informacion que 
les permiten vivir y sobrevivir en el ambiente que las 
rodea. 

Las decisiones tomadas en las organizaciones se 
basan necesariamente en la informacion disponible. 



La era de la informacion 

Con esos cambios y transformaciones, la tecnologfa 
constituye la principal herramienta o instrumento al 
servicio del hombre, y no mas la variable independien- 
te y dominadora que imponia condiciones y caracterfsti- 
cas tanto a la estructura como a la conducta de las 
organizaciones, como ocurria en las dos eras industria- 
les anteriores. Tecnologia servil y esclava y no mas 
tecnologfa dominanto e inhumana. Es la tecnologfa la 
que guarda, recupera, procesa. divulga y propaga la in¬ 
formation. Y es la informacion la que Neva al conoci- 
miento. En la era de la informacion instanlanea. las 
cosas cambian rapida e incesantemente. La adminis¬ 
tracion en una economfa globalizada so hace un articulo 
de primera necesidad y no es posible aplicar estrate- 
gias de tercera generation (para enfrentar los retos de 
la era do la information) con estructuras empresaria- 
ies de segunda generation (concebidas en la era in¬ 
dustrial neoclasica), con ejecutivos de primera 
generation (capacitados para trabajar en la era indus¬ 
trial clasica). 


Para mejorar su proceso decisorio, las organizaciones 
crean sistemas especfficos de busqueda, colecta, alma- 
cenaje, clasification y tratamiento de informacion im- 
portante y relevante para su funcionamiento. Dichos 
sistemas son generalmente denominados sistemas de 
informacion gerencial (Management Information System, 
MIS). 

En su esencia, los sistemas de informacion gerencial 
(SIG) constituyen sistemas computacionales capaces 
de proporcionar information como materia prima pa¬ 
ra todas las decisiones que seran tomadas por los par- 
ticipantes tomadores de decision dentro de la 
organization. Los sistemas de informacion gerencial 
constituyen una combination de sistema de computa¬ 
tion, procedimientos y personas y tienen como base 
un banco de datos, que solo es un sistema de archives 
(coleccion de registros correlacionados) interconecta- 
dos e integrados. Todo SIG posee tres tipos de compo- 
nentes: datos, sistema de procesamiento de datos y 
canales de comunicacion. 

El SIG puede presentarse bajo cuatro tipos de es¬ 
tructura. 23 

1 . Estructura centralizada. Coloca a la computadora 
central ( mainframe ) como el punto focal de todos 
los servicios de procesamiento de datos. Es un 

• sistema de multiprocesamiento, en el cual todas 
las comunicaciones pasan conectadas on-line por 
medio del sistema central (centro de procesa¬ 
miento de datos, CPD) que controla todos los ar¬ 
chives. Sus ventajas son la simplicidad, bajo 
costo, la elimination de duplication del equipo y 
la utilization eficiente de los recursos de procesa¬ 
miento de datos. Sin embargo, la estructura cen- 

' tralizada es lenta en la respuesta a las nuevas 
necesidades de una organization que esta cam- 
biando. 

2. Estructura jerarquizada. Distribuye la informacion 
por medio de una organization, de acuerdo con 
las necesidades espetificas de cada nivel organi¬ 
zational. Tambien es un sistema de multiprocesa¬ 
miento, en el cual los datos se procesan segun 
cada nivel jerarquico, independientemente de los 
demas. 

3. Estructura distribuida. Varias computadoras sepa- 
radas proveen datos a diferentes centros inde- 
pendientes, aunque interactuan entre si. Es tambien 
un sistema de multiprocesamiento, pero involu- 
cra una estructura muy cara, por tratarse de un 
sistema multiple con Ifneas • de comunicacion y 
con asesorias separadas. 

4. Estructura descentralizada. Es basicamente un 
reparto de los recursos computacionales. Cada di¬ 
vision o region tiene sus necesidades computatio- 
nales y, por lo tanto, su centro de procesamiento 



15.6. Componentes basicos del sistema de inlormacion gerencial. 


ERM (Enterprise Resource Management) y son des- 
doblamientos de la tecnologia denominada Compu¬ 
ter Integrated Manufacturing ( CIM ), involucrando 
la totalidad de la organization. Por medio de mo- 
dulos especfficos que se implantan de forma per- 
sonalizada para cada area de la organization e 
interconectados entre si, ese conjunto compone un 
unico programa capaz de mantener el flujo de pro¬ 
cesos y controlar e integrar todas las transacciones 
internas de la organization. Un pedido de ven- 
tas ilustra bien como el ERM permite controlar y 
acompanar las transacciones de la organization, 
pues permite que sea registrado en el modulo de 
ventas, disparando automaticamente la progra- 
macion de production en el modulo de manufac- 
tura, al mismo tiempo en que se genera una orden 
de cobro en el modulo financiero. Los resultados: 
mayor eficiencia, menores costos, mayor rapidez 
y cliente satisfecho. Eso significa arreglar la propia 
casa. 

2. Integrar las entradas: la cadena integrada de provee- 
dores. Para que ese complejo sistema pueda ga- 
rantizar la disponibilidad del producto en el 
tiempo correcto, debe existir tambien una logisti- 
ca de materiales: o sea, disponer de los productos 
en el tiempo correcto, local exacto y en la canti- 
dad esperada, y todo eso al menor costo posible 
de la operation. Esa Iogistica empieza antes del 
pedido, en la entrega de la materia prima del pro- 
veedor al fabricante, pasando despues por 
eventuales mayoristas, transportadores, minoris- 
tas y, finalmente, del inventario del mercado al 
cliente. Eso significa arreglar tambien la casa de 
los socios y proveedores, buscando soluciones 
adecuadas a la administracion de toda la cadena 
logfstica. Las soluciones conocidas en el mercado 
reciben las siglas de SCM ( Supply Chain Manage¬ 
ment). Muchos software de SCM llega a la sofisti- 
cacidn de considerar en su programacion datos 
historicos de horario pico y vias de transito con- 
gestionadas para determinar la ruta de. menor 


La TI modifica el trabajo dentro de las organizacio¬ 
nes y fuera de ellas. Internet, con sus avenidas digitales 
o infovfas y la democratization del acceso a la informa¬ 
tion, es una sefial de eso. La conexion con Internet y la 
adoption de redes internas de comunicacion a partir de 
intranet y de extranet intensifican la globalization 
de la economfa por medio de la globalization de la in¬ 
formacion. Cuanto mas poderosa es la tecnologia de la 
information, tanto mas informado y poderoso se hace 
su usuario, sea el una persona, una organization o un 
pais. La informacion se transforma en la principal 
fuente de energfa de la organization: su principal com¬ 
bustible es el mas importante recurso o insumo. 


1. Cotislruir e integrar el sistema intemo. El primer 
paso para la utilization intensiva de la TI es la 
busqueda de competitividad operational, o sea, 
la organization interna por medio de la adoption 
de software complejo e integrado de gestion orga¬ 
nizational. Este. ultimo se conoce por las siglas 


de datos especifico. Es la mas cara de todas las es¬ 
tructuras, pero proporciona seguridad y mayor 
rapidez en la provision de la informacion. 


d. Integration del negocio 


Cada vez mas, el pasaje del mundo real hacia el mun- 
do virtual pasa por la TI, que proporciona los medios 
adecuados para que las organizaciones preparen y 
agilicen sus procesos intemos, su logfstica y su rela¬ 
tion con el ambiente. Cada vez mas, las organizaciones 
estan buscando medios para encontrar modelos ca¬ 
paces de integrar todas las soluciones para alcanzar 
exito en los negocios tradicionales y virtuales. Integra¬ 
tion, conectividad y movilidad son las palabras de or¬ 
den en el mundo actual. Incorporar la TI modema a la 
dinamica de la organization es hoy imprescindible pa¬ 
ra el exito organizational. La implantation de un siste¬ 
ma integrado de gestion empresarial pasa por cuatro 
etapas: 
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costo y mayor eficiencia. Todo el proceso es'dina- 
mico, posibilitando que cada programadon dia¬ 
ria sea diferente a la otra. El SCM cuida de la 
administracion de toda la cadena de suministro 
para una operacion o empresa: todo el flujo de iri- 
formacion, materiales y servidos involucrados 
en el negocio, desde la provision de materia pri- 
ma por los proveedores hasta el usuario final, pa- 
sando por los productores y distribuidores o 
intermediaries. La filosofia del SCM muesfcra co- 
mo. la organization debe administrar sus redes 
de proveedores para lograr una ventaja estrategi- 
ca. El objetivo del SCM es sincronizar los requisi¬ 
tes del ciiente final con el flujo de materiales e 
information a lo largo de la cadena de provisio- 
nes para alcanzar un balance entre elevada satis¬ 
faction del ciiente, servidos y costo. Para obtener 
ese balance entre costos y satisfaction del consu- 
midor, toda la organization debe pensar en ter- 
minos de cadenas sencillas e integradas y no en 
segmentos separados. 

3. Integrarlas salidas: la relation con los clientes. La re¬ 
lacion con el ciiente constituye el foco de las es- 
trategias organizacionales para facilitar el acceso 
a miembros de la organization, a informaciones 
y a productos ofrecidos por la organizacion. Co¬ 
mo el ciiente es parte esencial de las organizacio- 
nes, es importante aplicar esfuerzos y recursos 
para mantener una buena relacion. Eso significa 
ir mas alia de la realization de investigaciones de 
mercado y de satisfaction del ciiente para intro- 


ducir posibles mejorias en productos y servicios. 
Toner un sistema interno integrado y excelente y 
una logistica bien programada no es suficiente. 
Se debe considerar la atencion impecable al 
ciiente, por medio de software que administre 
esa relacion y que se conoce por las siglas CRM 
(Customer Relationship Management). El objetivo 
es buscar la fidelidad del ciiente, ofreciendo ser¬ 
vicios postventa que puedan contar mucho mas 
que el factor costo en la escala de valores de un 
ciiente consumidor de productos diferentes entre 
si. En el actual escenario competitive, la tecnolo- 
gia es el factor diferenciador. El CRM funciona 
como una herramienta tecnologica que permite 
enfrentar todos los sucios de negocios y clientes 
como una comunidad. Ademas, permite tratar a 
los clientes no solamente como compradores de 
productos o servicios, sino tambien como indivi- 
duos que pertenecen a una comunidad que posee 
referencias sociales y que comparte gustos y opi- 
niones. De esa forma, pueden ser considerados 
agentes de investigation, proporcionando la re- 
troalimentacion necesaria para que las organiza- 
ciones perfeccionen sus estandares, procesos y 
productos. Es lo que dice Prahalad sobre el hecho 
de que la estructura de las sodedades de hoy se 
parece a una comunidad de extranos: convivimos 
con otras personas en el mismo edificio, pero no 
conocemos a nadie. Con la aparicion de Internet, 
utilizando el chat, podemos descubrir personas 
que" viven un piso abajo del nuestro y que com- 
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Figura 15.7. La cadena de proveedores (supply chain). 
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parten la misma opinion que la nuestra. Muchas 
organizaciones equipan a sus vendedores con no¬ 
tebooks dotadas de software sofisticado que alma- 
cena dates de la empresa y hasta la relacion de los 
ultimos pedidos. Otras organizaciones implantan 
soluciones de call centers que son sistemas espe- 
cializados para atender todo tipo de ilamada por 


telefono, como forma de mejorar la relacion con 
sus clientes. 

4. Integrnr el sistema interno con las entradas y salidas. 
Con Internet, las organizaciones se estan concen- 
trando en el modelo digital de hacer negocios: 
compran, venden, pagan, informan y se comiini- 
can con ese nuevo ambiente. Bancos y organos 
publicos comenzaron a ofrecer servicios a los 
clientes, permitiendo la obtencidn de informacion 
y el envio de documentos. La relacion se hace mas 
intensa cuando las organizaciones deaden inte- 
grar sus operaciones via Internet, buscando ma¬ 
yor rapidez y eficiencia en sus procesos, con la 
reduction de costos y el aumento de las utilida- 
des, ademas de productos y servicios cada vez 
mas perfeccionados para sus clientes. 


La inteiigencia del negocio 

Todos los datos provenientes de los sistemas instala- 
das en (a organizacion, bien como aquellos externos 
(entradas y salidas) se almacenan en grandes bases 
de datos, conocidas por Data Warehouse. Estas se 
estructuran para permitir accesibilidad, analisis y con¬ 
version de los datos en informaciones consistentes y 
Citiles que pueden ser comprendidas y utilizadas por 
todos los miembros para mejor conduccion de los ne¬ 
gocios y aumento de la ventaja competitiva de la orga¬ 
nizacion. Se trata de integrar las diversas tecnologfas 
y sus aplicaciones al flujo de datos hacia adentro y ha- 
cia afuera. Esa inteiigencia del negocio tambien se de- 
nomina Business Information Management (BIM) y 
constituye la clave del exito de la organizacion que 
pretende ingresar en la nueva economfa. O mejor aun, 
en la era digital. En la era de la informacion, las orga- 
nizaciones necesitan saber lidiar con el alud de infor- 
macidn en que se basan para ia toma de decisiones 
basicas del negocio. 


La Intranet esta rompiendo paradigmas, tanto en la 
relacion empresa-cliente, conocida como B2C (b to c — 
business to customer), en cuanto la relacion entre empre- 
sas, conocida como B2B (b to b = business to business), 
agilizando transacciones, aumentando la veloddad de la 
comunicacion, eliminando fronteras reduciendo costas y 
fadlitando la forma de hacer negocios. Todo ese proceso 
de e-business se hace por sistemas informatizados, segu- 
ros e integrados al sistema de gestion organizadonal. 
Desde la solicitud de la compra hasta Ia autorizacion 
de pagos, todos los aspectos son registrados durante el 
proceso. 
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Figura 15.8. Interfaz entre production, marketing y logistica. 
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El nuevo mundo de la tecnologia 

La tecnologfa siempre ha sido asociada a los concept 
tos de automatization, velocidad. precision y rapidez.; 
Hasta el surgimiento de la Internet y su increible capa- 
cidad de interconectar organizaciones y personas a 
bajo costo. la tecnologia tuvo un papel de facilitadora 
de los procesos de negocios. Ahora..en el mundo del 
e-business, la tecnologia tiene otro significado: es e\ 
propio ambiente do negocios en que van a aparecer; 
las aportunidades y donde se realizaran las transac- 
ciones. 20 
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Hombre administrative 
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El abaco (un sistema de bolas para cdlculoj aparece en el Oriente Medio como in strum ento-para faciiitar las transacciones 
comerciales. -- - . _ •• __ v - _ ■ - 

Surge el abaco china, basado en el sistema decimal. . - • 

Blaise Pascal creauna maquina calcujadora (para sumary,restar), moylda pormecanlsmosde/relojena.- \ 




TABLA 15.2. Las concepciones del ser humano en las teorias administrativas. 
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Figura 15.9. Las soluciones de la era digital para el e-business y e-commerce. 


dr, que se conecte directamente a empresas, proveedo- 
res, clientes y consumidores en todo el mundo a fraves 
de un simple micro, iniciando la era digital. A partir de 
la Internet surge la Intranet, que son redes intemas que 
utilizan la misma tecnologia y que permiten la comuni- 
cacion directa entre empresas o dentro de la misma em- 
presa. Esta conectada a la Internet, pero protegida de 
ella por un programa de seguridad que permite a los 
usuarios de la red domestica navegar en Internet; tam- 
bien impide ia entrada de intrusos en el espacio virtual 
de la corporation. La Intranet funciona sin la interme¬ 
diation de los monopolies estatales (correos y empre¬ 
sas de teleforua o telecomunicaciones) u operadoras 
privadas. El correo electronico (e-mail) promueve gru- 
pos de discusion, reuniones virtuales, trafico de docu- 
mentos, etc.'Ademas, el e-mail sin intermediaries sigue 
la misma direccion del dinero electronico (e-money), o 
sea, de la moneda digital que representa un medio de 
pago virtual y que puede dar la vuelta al mundo en mi- 
jesimas de segundo. Eso hace que conceptos clasicos e 
imperturbables, como base monetaria, medio circulan- 
te, nivel de liquidez en la economia, se vuelvan obsole- 
tos. La edad digital esta tirando conceptos clasicos y 


colocando en su lugar nuevos y diferentes conceptos de 
un mundo sin fronteras. Pero no es solo eso. Gracias a 
su interactividad, las Intranets presentan posibilidades 
ilimitadas y pueden crear organizaciones basadas en el 
conocimiento, derrumbando las barreras y las paredes 
intemas, bien como romper las islas de informacion, 
haciendo que la informacion fluya libremente en el in- 


Esas modemas herramientas estan trabajando un 
nuevo concepto: la filosofi'a de que la base esta no uni- 
camente en la organizacion del conocimiento de la em- 
presa, sino tambien en como visualizar y utilizar todas 
las informaciones intemas y extemas en favor de los ne¬ 
gocios, para hacer a la empresa mas productiva, dina- 
mica y competitiva. NLngiin negocio logra vivir aislado: 
es como si cada parte involucrada fuera una pieza de un 
gran rompecabezas que necesita ser encajada correcta- 
mente para montarlo. Permanece la vision sistemica: el 
objetivo es reducir la incertidumbre y los riesgos en la 
cadena de provision para aumentar el nivel de los ser- 
vicios, lps procesos, los inventarios, etcetera. 


e. E-business . 


El e-btismess es el motor de la nueva economia. Se da el 
nombre de e-business a los negocios virtuales hechos por 
medio de los medios electronicos. Ese medio, que reci- 
be el nombre de Web (world wide web), esta proporcio- 
nando todas las condiciones para una enorme malla 
interconectada de sistemas (portales de intermedia- 
cion de negocios, sitios para asegurar el pago de bienes 
y servicios, publicidades actualizadas dinamicamente 
con las ultimas nofcicias de periodicos o de segmentos 
de mercados, sitios para oferta y busqueda de todos 
los tipos de bienes y servicios, software para oferta de 
capacitacion y conocimiento, y una infinidad de otras 
aplicaciones totalmente insertadas en la gestion de las 
organizaciones). Eso significa que cada organizacion, 
independientemente de su tamano o area de actua¬ 
tion, necesita construir por si misma o utilizar por 
medio de terceros una infraestructura de hardware y 
software que le permita mantenerse conectada a la red. 
Esto pasa a ser condition esencial para participar acti- 
vamente de las oportunidades que estan surgiendo en 
el mundo del e-business (compras electronicas, socieda- 
des, logistica virtual, produeddn bajo medida y todo 
lo demas). 

La TI proportiono a Internet la red mundiai de com- 
putadoras, Uamada infovia global o supercarretera de 
la informacion, cuya capacidad de trafico permite que 
el mundo se haga una verdadera aldea global. La Inter¬ 
net permite que se reciba y provea informacion, es de- 


MIRAMAR 


Un mundo de innovation 

La llogada de la era de la informacion trajo un nuevo 
contexto de administracion y un alud de problemas a 
las organizaciones; a la mayor parte la tomb desp 
venida para la nueva realidad. La velocidad y la inten 
sidad de los cambios son mucho mas de lo que se 
esperaba. El diferencial entre lo que las organizacio¬ 
nes estan haciendo y io que deberian hacer se torno 
enorme e imposible de ser rebasado 25 i,Cuai es la so¬ 
lution? Recurrir a medidas extremas y rapidas para la 
busqueda de ia supervivencia, y de la excelencia. Asi. 
empszaron a surgir modismos en la administracion. 




Isabel Menezes tiene otro desafio por deiante. Construir 
un modeio de negocios que pueda adaptarse dinamica¬ 
mente a los volatiles mercados en que su empresa actua. 
Expansiones y contracciones rapidas son ia realidad de 
ia empresa. Para ser una vencedora, la Miramar necesi¬ 
ta ser capaz de aprovechar al maximo las expansiones 


de mercado y perder lo mtnimo en las contracciones. 
Por lo tanto, necesita tener mas costas variables que 
costos fijos. Para construir ese modeio son necesarias 
tecnologia y utilization estrategica de tercerizacion. 
e-Como ayudaria a Isabel? 
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tructura semejante a la computadora, con unidad aritmetlca logica, memoria (basada en las tarjetas), unidad cc ccmar.cc. 
unidad do ontrada y unidad de salida. 

Se crea la mSquina de calcular de Burroughs. \ • 

Se uUliza en latabulacion de ios resultadosdecenso, en Estados UnidosViamipna^lecfromecanJcarfnwnSSaporermgp 
riiero Hollerith (1860-1929). Usaha tarjetas perforadas y la lecture se hacia por agujas que hacian contactos eldctricos por' ; 
medio de las perfaracianes de las tarjetas. .'Un mostrador apuntaba los resultados^ _ u :/ ' _ __ v 

Herman Hollerith funda la empresa tabulating Machine Company, que en 1917 cambia su nombre a International'Bussiness-f 
Machines (IBM). _ _ ..... r __ ■ , ___ ’ 

IBM construye el Difference Tabulator, intercomunicando un multiplicador IBM, una tahuladora y una maquina contable. . 

Surge el Complex Tabulator, el primer calculator universal, usando interruptores telefonicos en la unidad. 

Surge la primera computadora electrdnica a valvulas, de primera. generacidn. la nueva tecnologfa, la electrdnica, iue utilizada., 
por dos cientificos de la Universidad tie Pensilvanla, para Construir la Eniac (Electronic Numerical Integrator and Computet)', 
con valvulas en lugar to interruptores telefdnicos. Pesaba 30 toneiadas y tenia 18 mil valvulas', gastando mucha energia. 

Se crea el Selective Sequence Electronic Calculator (IBM SSEC). con 13,500 valvulas y 21,400 interruptores teiefbnicos. 


Se crea en Inglaterra una computadora enteramente electrdnica, \aMADM (ManchesterAutomatic Digital Machine). 


Se lanza la primera computadora comercial, la UNIVAC (Universal Automatic Computer). 

, , • • • '• ' -"~ r ~ —-“ “'-“T•» 


IBM lanza la IBM 701, computadora comercial de gran tamafio. 


Se crea fa computadora de tercera generacidn, con circuitos integrados microminiaturizados, de tamario pequsrio y mayor pi 
tericia. IBM lanza la IBM/360, computadora de alta velocidad. _ v _ t - ; 

Se crea el microprocesador que reduce la unidad central de pracesamiento o “cerebro" de la computadoraTa una pequeria 
pasblla de silicio, el chip. IBM lanza la IBM/370. _ ; _ _ _/_ 

Apple Computer lanza en Estados Unidos \a Apple //, la microcomputadora personal, revolucionando el mercado. Otras em- 
presas lanzan enseguida la comerciallzacionto microcomputadoras de menor costo. . ■ __ 

-IBM-.lanzasu primera PC (Personal,Computer).,. 


actmfnistracion de las organizaciones y responde por 
ei fenomono ds la globalizacion dal mercado, que no 
seria posible sin la red de conexiones eritre los agen- 
tes economicos y financieros de todo el mundo. El vo- 
lumen creciente de informacion que cruza el planeta a 
la velocidad de la luz sirve para organizer la vida huma- 
na en todos los seciores. El exito de la informatica re¬ 
side en el espectacular aumento de la eficacia en 
todas las operaciones que dependen de ella. La infor¬ 
matics es un podoroso instrumento de produccion y 
dinamizacion de las informaciones 


El poder de la informacion 

Hoy. ei capital no so acumula mas en el dinero, sino en 
la informacion. Quien tiene informacion tiene poder. 
Antes de la Revolucion Industrial el molino de viemo 
representaba el mundo agrario y primitivo y la maquina 
a vapor y el toco electrico marcaron la era industrial. El 
emblema del mundo en la ora de la informacion y en 
la entradn del tercer milenio es la computadora. La in¬ 
formatica es ia responsable de la reestruc'.uracidn del 
capitalismo. Es la que dinamiza los procesos de pro- 
ductividad, ccmpetitividad, circulacion de mercancfas, 


tenor de las organizaciones derrumbando a los geren- formacion. El principal impacto de la computadora fue 
tes como fuentes exclusivas y monopolizadoras de in- ■ crear funciones ilimitadas para las personas. 
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f. Homo digitalis 

Ya que la adminisiracion cientifica enfatizo al humu eco- 
nontictis, la escuela de relaciones humanas al hombre 
social, el estructuralismo indico al hombre organiza- 
cional, y la Teoria conductista dirigio al hombre admi¬ 
nistrative, no es de extrahar que muchos autores esten 
hablando del hombre digital: aquel cuyas transaccio- 
nes con su ambiente son efectuadas predominante- 
mente por intermedio de la computadora. 


EJERCICI0 Intranet en Gama Asociados .... . 

Para incrementar y dfnamizar aun mas su red interna de 
comunicaciones, Gama Asociados pretende utilizar los 
medios proporcionados por tnternet para crear su pro- 
pia red interna, la intranet. Como director de planeacion 
de Gama, icomo podria presentar las ventajas de eso a 
la direccion? © 


Apreciacion cntica de la 
tecnologia y la administraclon 

El recurso corporativo que desempeha el papel mas 
importante en la creacion de la nueva organizacion es 


la TI. Por detras de ella, esta la computadora. Sin em¬ 
bargo, indica Crainer 27 , la TI no ha logrado generar los 
beneficios de productividad y desempeno proyectados 
por las organizaciones. Las razones son muchas: 

1. Ln primera. Los administradores tienen una com- 
prension limitada de lo que la TI puede propor- 
cionar a su organizacion. Casi siempre estan 
preocupados unicamente por la reduccion de 
costos y economias. Quieren reducir tareas y per¬ 
sonas. Lo peor es que las tareas que seran elimi- 
nadas o automatizadas casi siempre son las que 
involucran el contacto directo con los clientes. 

2. La segunda. La TI es generalmente utilizada en las 
tareas equivocadas, como un medio de reunir da- 
tos y sustentar procesos con estadisticas. El cen¬ 
tra en el pracesamiento de datos ya es cosa del 
pasado. La TI es mucho mas que una herramien- 
ta para reunir datos que se transforman en infor¬ 
macion. 

3. La tercera. Casi siempre se transformo en.mas de 
una funcion en la organizacion, cuando deberfa 
ser un recurso a la disposicion de todos. 

En lugar de automatizar tareas, la TI deberia, por 
encima de todo, informar a las personas. 23 


DIGITAL EQUIPMENT CORPORATION 29 

Los accionistas de Ia DEC —siglas con las que se conoce 
a Digital Equipment Corporation en el mercado internacio- 
nal de las computadoras— han recibido buenas noticias. 
La empresa volvio a operar con utilidades y su facturacion 
anual rebaso 15 mil millones de dolares. El valor de mer¬ 
cado de la empresa de Boston, cuyo nombre esta asocia- 
do a la invencion de las minicomputadoras, rebaso los 8 
mil millones. Tiempo de fiesta. 

DEC representa un caso de resurreccion de una em¬ 
presa que estaba en caida fibre, con mil millones acumu- 
lados en perjuicios en una secuencia funesta de siete 
arios seguidos en rojo, cuando los gastos crecian mas ra- 
pidamente que los ingresos. Todos la daban por muerta. 

El nuevo presidente. Robert Palmer, empezo dandole 
una vuelta a todo. Aplico todo el recetario de costumbre 
para salvar al difunto: dimitio a cerca de 60,000 personas 
(la mitad de la fuerza de trabajo de Ia empresa) redujo la 
estructura organizacional eliminando niveies jerarquicos 
(dowsizing), corto a fondo los gastos, devasto varias ra- 
mas de la empresa hasta reducirla a su nucleo esencial 
(core business) y promovio tres reestructuraciones sub- 
secuentes, cada una de ellas en direccion opuesta a la 
reestructuracion anterior. Como la supervivencia de la emr 
presa estaba en juego. Palmer no podia esperar hasta 
saber exactamente que hacer. Simplemente, tenia que 
hacer algo. Y grande. 


Los procesos de reingenieria no solucionaron mucho. 
Sus famosas minicomputadoras VAX perdian mercado y 
la marca DEC seguia en el anonimato en el mercado de 
computadoras personales. La empresa que habia revolu- 
cionado el computo en la decada de 1970, creando la 
primera alternativa barata a las grandes computadoras 
(mainframes) de IBM, parecia sin aire para Ilegar al nue¬ 
vo milenio. Palmer busco actuar firmemente en dos fren- 
tes distintos: sistemas abiertos y alianzas estrategicas. 

Con la revolucion de ios micros, se desencadeno en 
el mercado de informatica una tendencia a la pulveriza- 
cion de productores de programas y computadoras. Las 
empresas que deseaban un cierto tipo de solucidn bus- 
caron en el mercado la combinacion de software y hard¬ 
ware que ofreciera mejor precio y desempeno. DEC estuvo 
caminando en sentido inverse, ofreciendo minicomputa¬ 
doras con programas exclusivos, que solo funcionaban 
en sus propias maquinas. Era una soiucion total, cara y 
con fecha. Era necesario llevar la empresa al mercado 
abierto. 

La consecuencia practica de esa percepcion fue la 
busqueda de alianzas estrategicas. Como era incapaz 
de competir con ia variedad de soluciones ofrecidas por 
el nuevo mercado, DEC se concentro en la produccion 
de computadoras y busco socios en e! area de software 
y equipos perifericos. Ei exito con que esa politics se 
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apiico es la principal razon del buen desempeno de la 
empresa. La politics de alianzas empezo con la venta a 
Oracle, mayor productora mundial de programas para al- 
macenamiento de informaciones, de su exitosa linea de 
programas de bancos de datos RDB, recibiendo a cam: 
bio la garantia de que la Oracle adaptaria sus productos 
a las nuevas computadoras de DEC. Resultado: DEC 
vendio miles de computadoras dedicadas a la formacion 
del banco de datos, al valor unitario de $100,000 dolares 
cada una. En la misma direction, la de transformar a las 


competidores en aliados, DEC paso sus discos duros a 
Quantum. Otra aflanza estrategica se firmo con Micro¬ 
soft, adaptando la totalidad de su linea de productos a los 
programas de Microsoft. Duena del mercado de progra¬ 
mas para computadoras de escritorio, Microsoft encon- 
traba resistencia en el mercado de redes corporativas. Es 
exactamente en donde se encuentra e! filete de la infor¬ 
matica. Microsoft capacito centenas de tecnicos y ven- 
dedores de DEC (inclusive en Brasil) para dar soporte a 
su linea de productos. ® 


Freguntas _ 

1. iCuai es la actuation de DEC en hardware y soft¬ 
ware? 

2. iComo caracterizaria la estrategia de DEC para sa- 
lir del apuro? 

3. iCual serfa el nucleo esencial del negocio (core busi¬ 
ness) de DEC? 

4. ^Como ve el mercado de la informatics? ^Cuales 
son las caracteristicas que debe poseer una empresa 
para operar en ese mercado, en terminos de sistema 
abierto? 


Resumen _ 

1. A pesar de ser una dencia reciente, la cibernetica 
proportions profunda influencia sobre la admi¬ 
nistracion, no solamente en terminos de conceptos 
e ideas, sino principalmente por sus productos co- 
mo maquinas inteligentes y computadoras. 

2. Algunos conceptos de la cibernetica rebasaron sus 
fronteras y fueron incorporados'a la teoria adminis- 
trativa: el concepto de sistema y la representation 
de sistemas por medio de modelos. Otros concep¬ 
tos, como entrada, salida, caja negra, retroalimenta- 
cion, homeostasis e informacion son usados hoy en 
el lenguaje comtin de la teoria administrativa. La 
teoria de la informacion proporciona una vision 
amplia de los fenomenos de informacion y comuni- 
cacion dentro de las organizaciones. 

3. Asi, la cibernetica trajo una serie de consecuencias e 
influencias muy poderosas sobre la administracion, 
como la automatizacion y la informatica. 
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AUTOMATIZACION es la operation automatica de un sistema, 
proceso o maquina. Significa la transferencia de las opera- 
ciones de control, regulation y correction del proceso pa¬ 
ra equipos que sustituyen el trabajo intelectual del 
hombre, posible con la invencion de las computadoras, 
servomecanismos y reguladores con el desarrollo de la ci- 
bemetica. 

CAD o computer aided design es una tecnica computadorizada 
para disenar nuevos productos o modificar los productos 
existentes o simular condiciones que afectan los disenos. 

CAM o computer aided manufacturing es una tecnica que utili- 
za computadoras para planear y proyectar programas de 
production y equipos. 

CIBERNETICA es el estudio del control y la comunicacion en 
el animal y la maquina, segun Norbert Wiener en su libro 
Cybernetics (1948). Constituye una rama de la teoria de la 
informacion que compara los sistemas de comunicacion y 
control de aparatos producidos por el hombre con aque- 
llos de los organismos bioldgicos. 

COMPUTADORA es el aparato electronico dotado de placas 
y circuitos que proporcionan esquemas Iogicos de razona- 
miento y memoria, capaz de aceptar e interpretar datos, 
efectuar operaciones y relatar los resultados de esas ope- 
raciones. 

COMUNICACION es el fenomeno por el cual cm emisor envfa 
un mensaje a un destinatario y viceversa por medio de un 
proceso de transmision y reception a traves de un canal 
que los separa fisicamente. 

CONOCIM1ENTO es la informacion coordinada y sistemati- 
zada. 

CONTROL es el subsistema que asegura que el sistema fun- 
cione dentro de la normaiidad y que sus actividades esten 
alcanzando los resultados esperados. 

ENTRADA ( INPUT) son los recursos requeridos para la ope¬ 
ration o funcionamiento de un sistema. 

ENTROPl Acorresponde a la segunda ley de la termodinami- 
ca y significa la tendenda del sistema para la perdida de 
energia y consecuente desagregacion, degradation y de- 
saparicion, cuando esa perdida es mas grande que su ca- 
, pacidad de mantenimiento. 


EQUILIBRIO es un estado de estabiiidad del sistema de fuer- 
zas en un sistema. Un sistema esta en equilibrio cuando 
todas sus variables permanecen inmutables en determi- 
nado periodo. 

EQUILIBRIO DINAMICO vease homeostasis. 

HARDWARE es lo mismo que sistema fisico o concreto, com- 
puesto de maquinas y equipos. 

HOMEOSTASIS es un estado de equilibrio dinamico que per- 
mite al sistema mantener su funcionamiento estable, a pe¬ 
sar de las fluctuaciones ambientales. 

INFORMACION es un conjunto de datos con un significado 
especifico. 

INFORMATICA es el area que cuida de la recolection, proce- 
samiento, acumulacibn y distribution de la informacion. 

INTELIGENCIA ARTIFICIAL es la capacidad de la computa- 
dora. de cumplir tareas de forma inteiigente, o sea, por 
medio del aprendizaje y de la toma de decisiones. 

INTERFERENCIAes el esttmulo que compite negativamente 
con el mensaje en cuanto a la atention del decodificador/ 
destinatario. 

MENSAJE es una informacion codificada que la fuente / 
emisor pretende compartir con otros. 

PROCESAM1ENTO ( THROUGHPUT ) es el funcionamiento in- 
temo de un sistema. 

REDUNDANCIAes la repetition del mensaje para que su re- 
cepcion correcta sea garantizada. Se utiliza para neutrali- 
zar el ruido. 

RETROALIMENTACION ( FEEDBACK) es un mecanismo por 
el cual parte de la energia de salida de un sistema regresa 
a su entrada para alterarla. Tambien se denomina servo- 
mecanismo, retroalimentacion o realimentation. 

ROBOTICAes el estudio del desarrollo y del uso de robots. 
Un robot es un artefacto mecanico construido para de- 
semfiefiar tareas repetitivas de forma eficiente. 

RUIDO es la cantidad de perturbaciones indeseables que 
tienden a distorsionar y alterar de forma imprevisible los 
mensajes transmitidos. 

SALIDA (OUTPUT) son los resultados directos de un sistema, 
o sea, el producto final de un sistema. 

SEMANTICA es el significado de las paiabras. 

S1NERGIA es cuando las partes integradas de un sistema 
producen un resultado mayor que la suma de sus resulta¬ 
dos particulares. Es el efecto multiplicador en que 2 + 2 es 
mayor que 4. 

SISTEMA es un conjunto de partes interdependientes que 
funcionan como una totalidad para algiin proposito. 

SISTEMA DE INFORMACION es cm conjunto de personas, 
datos y procedimientos que trabajan juntos para restau- 
rar, guardar, procesar y diseminar informacion para apo- 
yar la toma de decisiones y el control. 

SOFTWARE es lo mismo que sistema abstracto y conceptual 
compuesto de filosoffas, politicas y directrices de la orga¬ 
nization, o bien, programas y aplicaciones destinadas a la 
computadora. 

SUBSISTEMA es un sistema que forma parte de un sistema 
mas grande. 






© Proporcionar una vision de la influencia de las tecnicas de las matematicas sobre la 
administracion, principalmente sobre el proceso de decision. 

© Presentar la aplicacion de modelos matematicos en administracion. 

© Introducir los conceptos de investigacion operacional y sus tecnicas. 

© Presentar el movimiento de la medicion y de la calidad. 


© Los origenes de la Teona matematica de la administracion. 
0 El proceso de decision. 

# Los modelos matematicos en la administracion. 

0 La investigacion operacional. 

© La estrategia organizacional. 

© La necesidad de indicadores de desempeno. 

@ La apreciacion critica de la Teona matematica. 


SUPERMERCADOS HIGH TECH 

Ricardo Montes dirige una famosa cadena de supermer- 
cados. El negocio es altamente competitive y sujeto a al- 
tas y bajas. Ricardo es muy exigente y necesita tener una 
empresa con la cantidad necesaria y exacta de emplea- 
dos, agil y elastica para enfrentar intensas fluctuaciones 


de mercado en funcion de la coyuntura economica. For 
tanto, debe privilegiar la eficacia y el bajo costo opera¬ 
cional. Eso lo llevo a intentar promover una verdadera 
revolucion empresarial. cComo Ricardo podria llevar a ca- 
bo su proyecto? # 


La TGA recibio muchas contribuciones de la matema- 
tica bajo la forma de modelos matematicos con la fina- 
iidad de proporcionar soluciones a los problemas 
empresariales. Muchas decisiones administratdvas se 
toman en base a las soluciones contenidas en ecuacio- 
nes matematicas que simulan. situaciones reales que 
obedecen a ciertas Ieyes o regularidades. 


La Teoria matematica aplicada a la solucion de los 
problemas administrativos se conoce como Investi¬ 
gacion de operaciones (IO). La denominacion IO consa- 
grada universalmente es generica e incierta. La Teoria 
matematica no es propiamente una escuela, al igual 
que la Teoria ciasica o Teoria de las relaciones humanas, 
sino una corriente que se encuentra en varies autores 
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que enfatizan el proceso de decision y lo tratan de mo- 
do logico y racional a traves de un enfoque cuantitati- 
vo, deterministico y logico. 

La mayor apiicacion de la Teona matematica reside 
en la llamada administracion de las operaciones (de¬ 
nomination dada a varios temas de la Teoria matema¬ 
tica) en organizationes de manufacture y de servicios 
que involucran actividades relacionadas con produc- 
tos o servicios, procesos y tecnologfa, ubicacion indus¬ 
trial, administracion de la calidad, planeacibn y 
control de operaciones. 1 Los temas principals de la 
administracion de las operaciones son: 


dad del proceso de decision y de las variables in- 
volucradas, tiertas decisiones pueden cuantifi- 
carse y representarse por modelos matematicos y 
operacionalizadas por computadora. 4 

4. La computadora proporciono medics para la apii¬ 
cacion y desarrollo de tecnicas de las matemati- 
cas mas complejas y sofisticadas. 

5. La Teoria matematica surgio con la utilization de la 
Investigation operational (IO) en el transcurso de 
la Segunda Guerra Mundial. El suceso del meto- 
do cientffico en el campo de la estrategia militar 
hizo que la IO fuera utilizada en organizationes 
pubiicas y privadas a partir de 1945. La Teoria mate- 


1. Operaciones. Se enfoca a los procesos productivos 
y productividad, especialmente cuando la globa¬ 
lization impone productos mundiales (como el 
coche mundial cuyos componentes se fabrican en 
diferentes partes del mundo). 


matica pretendio crear una Cientia de la adminis¬ 
tracion con bases logicas y matematicas. Acabo 
produciendo la llamada administracion de ope¬ 
raciones enfocada en la administracion de manu¬ 
facture y de servicios. 


2. Servicios. Se trata de los sistemas de operaciones 


de servicios. 

3. Calidad. Involucre el tratamiento estadistico de la 
calidad, la mejora continua, programas de cali¬ 
dad total y certification ISO. 

4. Estrategia de operaciones. Define la alineacion estra- 
tegica y la naturaleza estrategica de la adminis¬ 
tration de las operaciones. 

5. Tecnologia. La utilization de la computadora en la 
administracion de las operaciones. 

Origenes de la Teoria matematica 
en la administracion 

La Teoria matematica surgio en la teoria administrad- 
va a partir de cinco causas: 

1. El trabajo cldsico sobre Teoria dejuegos de Von Neu¬ 
mann y Morgenstern (1947) y de Wald (1954) y 
Savage (1954) pare la teoria estadistica de la deci¬ 
sion. La contribution de H. Raiffa, R. Schalaifer y 
R. Howard fue fundamental. 2 

2. El estudio del proceso de decision por Herbert Simon, 
entonces un autor conductista, y el surgimiento 
de la Teoria de las Decisiones resaltaron una ma¬ 
yor importancia a la decision que a la action que 
de ella se deriva en la dinamica organizacional. 
La toma de decision paso a ser considerada deci- 
siva en el exito de todo sistema cooperativo, que 
es la organization. 

3. La existencia de decisiones programables: Simon 3 ha- 

bi'a definido las decisiones cualitativas (no pro¬ 

gramables y tomadas por el hombre) y las 

decisiones cuantitativas (programables y progra- 
madas para la maquina). A pesar de la compleji- 


Proceso decisorio 

La Teoria matematica disloca el enfasis en la action pa¬ 
ra ubicarlo en la decision que la antecede. El proceso 
de decision es su fundamento basico. Constituye el 
campo de estudio de la Teoria de la decision que es 
aqui considerada un desdoblamiento de la Teoria ma¬ 
tematica. La toma de decision es el punto focal del 
enfoque cuantitativo, es decir, de la Teoria matematica. 
La toma de decision se estudia bajo dos perspectivas: 
la del proceso y la del problema. 5 

1. Perspective del proceso. Se concentre en las etapas 
de la toma de decision. Dentro de esa perspecti- 
va, el objetivo es seleccionar la mejor altemativa 
de decision. Enfoca el proceso de decision como 
una secuencia de tres etapas simples: 

a. Definition del problema. 

b. Cuales son las posibles altemativas de solu¬ 
tion del problema. 

C. Cual es la mejor altemativa de solution (elec¬ 
tion). 

La perspectiva del proceso se concentre en la 
election entre las posibles altemativas de solu¬ 
tion de aquella que produzca mejor eficientia. Su 
enfasis esta en la busqueda de los medios alter¬ 
natives. Es un enfoque criticado por preocuparse 
con el procedimiento y no con el contenido de la 
decision. Existen modelos matematicos que re-' 
tratan las opciones de decisiones que seran toma¬ 
das y que varfan desde la racionalidad (medios 
para alcanzar los objetivos) hasta la irrationali- 
dad (election basada en emotiones e impulsos 
irrationales). J 
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CUADRO 16.1. Caracterisiicas de las decisiones i 


2. Perspectiva del problema. Esta orientada hacia la re¬ 
solution de problemas. Su enfasis esta en la solu¬ 
tion final del problema. Esa perspectiva se critica 
debido a que no indica altemativas por su defi- 
ciencia cuando las situaciones requieren de varios 
modelos de implementation. En la perspectiva 
del problema, el que toma la decision aplica me- 
todos cuantitativos para transformar el proceso 
de decision lo mas racional posible concentran- 
dose en la definition y en la elaboracion de la 
ecuacion del problema a ser resuelto. Se preocu- 
pa de la eficacia de la derision. 

Para la Teoria de la decision, todo problema admi¬ 
nistrative equivale a un proceso de decision. Existen 
dos extremos de decision: las decisiones programadas 
y las no programadas. 6 Esos dos tipos no son mutua- 
mente excluyentes, pero representan dos puntos extre¬ 
mos entre los cuales existe una infinidad continua de 
decisiones intermediarias. 



Tecnicas de la toma de decision 


Esta ocurriendo una verdadera revolution en las tec¬ 
nicas de la toma de decisiones. Ei analisis malematico, 
la investigation operational, el procesamiento de da- 
tos, el analisis de sistemas, la simulation por compu¬ 
tadora y los sistemas de integration del negocio son 
tecnicas utilizadas en operaciones programadas que lieij 
antes eran ejecutadas por el personal de fa oficina. La 
computadora asumio el trabajo del hombre, y se ocu- ■ , 
pa ds la administracion media y pronto se ericargara 
de la alta direccidn produciendo decisiones programa¬ 
das que gobernaran ia empresa. La automatization y 
la racionalizacidn de la decision estdn conduciendo a 
sistemas estructurados que permiten diagnostic y so¬ 
lution integrada de probiemas en forma analftica y ob- 
jetiyav Es To qua vimos en el ultimo capituio con el 
CRM {Consumer Relationship Management), el SCM 
{Supply Chain Management) y el ERM ( Enterprise Re¬ 
source Management). 



Pactoies Prob'omos AJlurnatlvas Electos Probabilidad Claslficadbn Eloccibn do Docislbn 

ambientaios do soiucibn do las do qua cada de los oloctcs. las mojores 

allornalivas oleclo ocu.’ra sogun cu allornativas 
piobabiildad 


Roirouccion oar« 


Figure 16.1. Diagrama de flujo del proceso de decision. 
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EJERCIGIQ Los inventarios de CustomCar 

Leda Jardim trabaja en CustomCar, una concesionaria de 
automoviles. Uno de los problemas que la aflige es el de 
la definition de inventarios de caches y de autopartes 
para garantizar las operaciones cotidianas de la empre¬ 
ss. Leda conoce bien los volumenes mensuales prome- 
dios de ventas de los diversos modelos de coches y de 
la enorme variedad de autopartes. Como los valores uni- 
tarios son elevados, no debe haber inventarios innecesa- 
rios y ni insuficientes. tComo podria ella apiicar modelos 
matematicos en la definicion de esos inventarios? © 



La Teorfa matematica busca construir modelos mate¬ 
maticos capaces de simular situaciones reales en la em- 
presa. La creation de modelos matematicos enfoca la 
resolucidn de problemas en la toma de decisiones. El 
modelo es la representation de algo o el estandar de al¬ 
go a ser hecho. Es por medio del modelo que se hacen 
representaciones de la realidad. En la Teoria matema¬ 
tica, el modelo se utiliza como simulation de situacio¬ 
nes futuras y evaluaciones de la probabilidad de que 
este suceda. El modelo delimita el area de action a ma- 
nera de proporcionar el alcance de una situation futu- 
ra con razonable esperanza de ocurrencia. 

a. Problemas estructurados 

Un problema estructurado es aquel que puede ser per- 
fectamente definido pues sus principales variables (co¬ 
mo los estados de la naturaleza, acciones posibles y 
posibles consecuencias) son conocidas. 

El problema estructurado puede ser subdividido en 
tres categorias: 10 • 

a. Decisiones con certeza. Las variables son conocidas 
y la relation entre las acciones y sus consecuen- 
tias es deterministica. 



Modelos como simpiificaciones de la realidad 


En sfntesis, los modelos reprosontan simpiificaciones.: 
de la realidad. Su ventaja reside en eso: manipularde ? 
forma simulada las complejas situaciones reaies por | 
medio de simpiificaciones de la realidad. Ya sean ma- . f : 
fematicos o de comportamientos, los modelos propor- } 
cionan un instrumcnto valioso do trabajo para la ; 
administracion al enfrentar problemas. Un problema 
es una discrepancy entre lo que es (es decir, la reali- ‘ 
dad) y lo que podria o deberia ser (es decir. valores. -1 
metas y objetivos). 5 La organization se enfrenta con 
una variedad de problemas con diferentes grados de * 
complejidad. Los problemas pueden ser clnsificados ! 
en estructurados y no estructurados. 5 

....... . .. •. . .... .: S| 


b. Decisiones bajo riesgo. Las variables son conocidas 
y la relation entre la consecuencia y la action se 
conoce en terminos probabilisticos. 

c. Decisiones bajo incertidumbre. Las variables son co- 
nocidas, pero las probabilidades para evaluar la 
consecuencia de una action son desconocidas o 
no son determinadas con aigun grado de certeza. 

b. Problemas no estructurados 

El problema no estructurado no puede ser claramente 
definido pues una o mas de sus variables se descono- 
ce o no puede determinarse con aigun grado de con- 
fianza. El modelo matematico puede tratar a los 
problemas estructurados y no estructurados con ven- 
tajas, porque: 11 

a. Permite descubrir y entender los heclios de una 
situacion, mejor de lo que permitina una descrip¬ 
tion verbal. 

b. Descubre relaciones existentes entre varios as- 
pectos del problema que no aparecerian en la 
description verbal. 




lilliiiilii 

m _ % 


FRQGHj 


NO PROGRAMADAS; 


• Dates inadBcuados, nuevos, jricisrtos 

■yrio confiables. 

• Imprevisibilidad. 

• Problemas con situaciones conocidas 

y variables estructuradas.: ■. ■ 

• Tama de decision individual y rutinaria. 


-KDatos adecuados, c/ertos, repetitivosy| 

• y correctos. - . • . 

• Previsibilidad. . V. 

• Problemas con situaciones conocidas 
- y estructuradas. '. • 

• Procesamiento de datos convencionales. 


Problemas 
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TABLA 16.1. Los problemas (estructurados y no estructurados) y las decisiones (programadas y 
no programadas). 13 


c. Permite tratar el problema en su conjunto y con- 
siderar todas las variables principales simulta- 
neamente. 

d. Es susceptible de ampliation por etapas e inclu- 
ye factores abnndonados en las descripciones 
verbales. 

e. Utiliza tecnicas de las matematicas objetivas y 16- 
gicas. 

f- Conduce a una solution segura y cualitativa. 

g. Permite respuestas inmediatas y en escala gigan- 
tesca por medio de computadoras y equipos elec- 
tronicos. 

c. Tipos de decision 

En funcion de los problemas estructurados y no es¬ 
tructurados, las tecnicas de toma de decision (progra¬ 
madas y no programadas) furicionan de la siguiente 
forma: 

EJERCICIQ La Companfa Kapa de Cemento 

Algunos problemas operacionales de las empresas pue¬ 
den ser resueltos por medio de modelos matematicos. 
La Compania Kapa de Cemento posee una fabrica total- 
mente automatizada, en donde el problema fundamental 
es definir la production (salida o resultado en terminos 
de toneiadas de cemento) y ei tiempo de procesamiento 
(en terminos de horas o dias de trabajo). En funcion de 
esas dos variables, se puede caicular los insumos (en- 
tradas) necesarios, como materias primas, efectricidad, 
mano de obra, equipos, etcetera. iComo podria apiicar 
ia Teoria matematica en ese caso? :# 


Investigacion de operaciones 

La rama de la Investigation de operaciones (IO) pro- 
viene (bajo varios aspectos) de la administracion cien- 
tlfica la cual agrego metodos matematicos refinados 
como la tecnologia computacional y una orientation 
mas amplia. 14 Ambas tienen en comun su aplicacidn al 
nivel operational. La IO adopta el metodo cientifico 
como estructura para la solution de los problemas, con 
fuerte enfasis en el juicio objetivo. Los autores de Ia es- 
cuela matematica provinieron de la matematica, de la 
estadistica, de la ingeniaria y de la economfa y poseen 
una orientacion tecnico-economica, rational y logica. 

Las definiciones de la IO varian desde tecnicas de 
las matematicas espetificas hasta el metodo cientifico 
en si. En general, esas definiciones incluyen tres aspec¬ 
tos basicos comunes al enfoque de Ia IO a la toma de 
decision administrativa: 11 ’ 

1. Vision sistemica de los problemas que van a ser 
resueltos. 

2. Uso del metodo cientifico en la resolution de pro¬ 
blemas. 

3. Utilization de tecnicas especificas de estadistica, 
probabilidad y modelos matematicos para ayu- 
dar al que toma las decisiones a soiucionar los 
problemas. 

La IO enfoca el’andlisis de operaciones de un siste- 
r ma y no solamente como un-problema particular, la IO 
utiliza: 


























| : :La caracteristica operacional de ta 10 

llpResumiendo, la 10 se preocupa de ias operaciones: 
|-,;de toda la organizacion. Ella aborda una operaciom 
v como un todo y, en esc sentido, se utiliza en el nivel 
operacional de las orgamzaciones. 23 Sus aplicaciones 
-• abarcan: fiujos de produccibn, control de calidad, pla- 
tefteacidn y control de la produccibn. transporte. inven- 
tario, distribucion y manipulacion de materiales o 
| productos (involucrando logfstica), eficioncia y pro- 
ductividad. investigacion de mercado, prevencion de 
[ accidentes... etcetera. z-s Esta utiliza herramientas 
p cuantitativas que son los modelos matematicos, o 
sea. representaciones simbolicas y simplificadas de 
j la realidad organizacional que se pretende abordar. 


:i6n operacii 


icitin de ejecutivos para la toma tie: 


gendricos de solucidn. 


computadora. 


TAB LA 16.2. Los tipos de decision y las tecnicas de la toma de decision. 15 
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1. Teoria de los juegos 


La Teoria de los juegos propuesta por los matematicos 
Johann von Neumann (1903-1957) y Oskar Morgens- 
tem (1902-1962) 25 propone una formulacion matemati- 
ca para la estrategia y el analisis de los conflictos. El 
concepto de conflicto involucra la oposicion de fuerzas 
o de interes o de personas que origina una accibn dra- 
matica. La situacion de conflicto ocurre cuando un ju- 
gador gana y otro pierde, pues los objetivos en la mira 
son indivisibles, antagbnicos e incompatibles entre si. 
La Teoria de los juegos es aplicada a los conflictos (11a- 
mados juegos) que involucran disputa de intereses en¬ 
tre dos o mas participates, en el cual cada jugador 
puede asumir una variedad de acciones posibles, de- 
limitadas por las reglas del juego. 26 La cantidad de 
estrategias disponibles es finito y, por lo tanto, innu¬ 
merable. Cada estrategia describe lo que sera hecho 
en cualquier situacion. Conocidas todas las estrate¬ 
gias posibles de jugadores, se pueden estimar los resul- 
tados posibles. 

La Teoria de los juegos se aplica cuando: 


a. La cantidad de participates es finito. 

b. Cada participate dispone de un numero fimto 
de cursos posibles de accibn. 

c. Cada participate conoce los cursos de accibn a 
su alcance. 

d. Cada participate conoce los cursos de accibn al 
alcance del adversario, aunque desconozca cual 
sera el curso de accibn escogido por el. 


1. La probabilidad en el enfoque de la IO para deci- 
siones bajo condiciones de riesgo e incertidumbre. 

2. La estadfstica en la sistematizacion y analisis de 
datos para obtener soluciones. 

3. La matematica en la formulacibn de modelos 
cuantitativos. 


La IO es "la aplicacion de metodos, tecnicas e ins- 
trumentos cientificos a problemas que involucran las 
operaciones de un sistema, a modo de proporcionar, a 
los que controlan el sistema, soluciones optimas para 
el prohlema en cuestibn". 19 Ella se "ocupa de pperacio- 
nes de un sistema existente...", es decir, "materiales, 
energxas, perspnas y maquinas ya'existentes...". 20 "El 
objetivo de la IO es capacitar a la administracion para 


solucionar problemas y tomar decisiones." 21 Aunque 
exista diversidad en las definiciones sobre la IO, hay 
unanimidad en cuanto a su objetivo: proveer subsidios 
racionales para la toma de decisiones en las organiza- 
ciones. Las matematicas pretenden transformar en 
cientifico, racional y logico el proceso de decision en las 
organizaciones. 

La metodologia de la IO utiliza seis fases: 22 


Las principales tecmcas de la IO son: 


© Teoria de juegos. 

® Teoria de las colas. 


© Teoria de los grafos. 

© Programacion lineal. 

© Programacion dinbmica. 

0 Analisis estadistico y calculo de probabilidad. 


■;£a: 10 es uha teoria de la decision aplicada 

La IO es considerada una teoria de la decision aplii- 

“utiliza medios cientificos, matematicos o logicos para 
solucionar problemas que se presentan cuando e! eje- 
cutivo busca un raciocinio eficaz para enfrentar sus 
problemas de decision". 17 “En su sentido mas amplio, 
la IO es la aplicacion de metodos cientificos, tecnicas 
cientificas e instrumentos cientificos a problemas que 
involucran operaciones de sistemas. a modo de pro- 
veer a los ejecutivos responsables por las operacio-' 
nes. de soluciones optimas para los problemas.” 1B El 
enfoque de la IO incorpora el enfoque sistemico al re- 
conocer que las variables internas y externas en los 
problemas de decision son interrelacionados e inter- 
dependientes. 


1 . 

2 . 

3. 

4. 

5. 

6 . 


Fortnular el problenm. Con el analisis del sistema y 
sus objetivos y de las altemativas de accibn. 
Construir un modelo matematico para represenlar el 
sistema. El modelo expresa el sistema como un 
conjunto de variables, de las cuales una por lo 
menos, esta sujeta a control. 

Deducir una solucion del modelo. La solucion opti¬ 
ma de un modelo por medio del proceso anaiiti- 
co o del proceso numerico. • : 

Probar el modelo y la solucion. Construir el modelo 
que represente la realidad y que debe ser capaz 
de prever con exactitud el efecto de los cambios 
en el sistema y la eficiencia general de! sistema. 
Establecer control sobre la solucidn. La solucion de un 
modelo sera adecuada mientras las variables in- 
controladas conserven sus valores y las reladones 
entre las variables se mantengan constantes. 
Colocar la solucion en funcionamienta ( implementa- 
cion). La solucion necesita ser probada y transfor- 
mada en una serie de procesos operacionaies. 
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e. Las dos partes intervienen cada vez y el juego es 
"suma cero", es decir, puramente competitive: 
los beneficios de un jugador son las perdidas del 
otro, y vice versa. 


Cuando los participates escogen sus respectivos 
cursos de accibn, el resultado del juego mostrara las 
perdidas o las ganancias finitas, que son dependientes 
de los cursos de accibn escogidos. Los resultados de 
todas las combinaciones posibles de acciones son per- 
fectamente calculates. 

La Teorfa de los juegos posee una termmolqgfa pro- 
pia. 27 


a. Jugador. Cada participate involucrado. 

b. Partido (o disputa). Cuando cada jugador escoge 
un curso de accibn. 

c. Estrategia. Regia de decision por la cual el juga¬ 
dor determina su curso de accibn. No siempre el 
jugador conoce la estrategia del adversaria. 

d. Estrategia mixta. Cuando el jugador usa todos sus 
cursos de accibn disponibles, en una proporcion 
fija. 

e. Estrategia pura. Cuando el jugador utiliza sola- 
mente un curso de accibn. 

f. Matrix. Es la tabla que muestra los resultados de 
todos los partidos posibles. Los numeros de la 
matriz representan los valores ganados por el ju¬ 
gador. Los valores negativos traducen perdidas. 
La teoria es estatica (pues trabaja solamente con 
valores dados, fijos e independientes del resulta¬ 
do del juego), mientras que las situaciones con- 
cretas son dinamicas (sus valores no son fijos). 
Como cualquier otra teoria cientifica, la Teoria de 
los juegos representa un mapa simplificado, iso- 
morfo, de la realidad. Su utilidad reside en la ra- 
zbn directa del isomorfismo en relacion con 
algiin aspecto del mundo real. 


MQmiMTERESANTE: 


Aplicaciones de la Teoria de los juegos 

La Teoria de los Juegos se utiliza en analisis de la com- 
petencia en mercados competitivos, como por ejemplo: 

a. Eri la disputa de clientes o consumidores cuando: 
existe fuerte competencia. 

b. En la disputa de recursos financieros en el merca-: 
do financiero o de capitales, 

c. En la disputa de recursos de produccibn en el i 
mercado de proveedores o de materfas primas, : 
etcetera. 


.•... ;V::::•• '• •. ...V. ‘v.' ;..v ‘ 
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2. Teona de las colas 

La Teorfa de las colas se refiere a la optimizacion de 
arreglos en condiciones de aglomeracion y de espera, 
y utiliza tecnicas de las matematicas variadas. La Teo¬ 
na de las colas es la teoria que cuida de los puntos de 
estrangulamiento y de los tiempos de espera, o sea, de 
las demoras observadas en algun punto de servicio. La 
mayor parte de los trabajos de Teoria de las colas se si- 
tua en problemas de cuellos de botella y esperas, como 
llamada telefonica, problemas de trafico, cadenas de 
suministros, logfstica y atencion a clientes en agendas 
bartcarias. 28 En la Teoria de las colas, los puntos de in¬ 
terns son: el tiempo de espera de los clientes; la canti- 
dad de clientes en la cola; y la razon entre el tiempo de 
espera y el tiempo de prestacion de servicio. 

En una situacion de cola, existen los siguientes com- 
ponentes: 


iMOJA INIERESAN1 


Consecuencias de la Teoria de las colas 

La Teoria de las colas trap muchas aportaciones a la 
administracion, como la llamada Teona de las restric- 
■'clones, 29 Esta hace patente que las mejores bias se 
encuentran enfrente tie.los cuellos de botellas que 
obstruyen y retrasan el proceso productive, Dlchos 
cuellos de botelia funcionan como restricciones a! sis- 
tema. La idea es que toda cadena es tan fuerte como 
' su eslabdn mas debil Son las restricciones qua deft - 
nen el.funcionamiento del sistema productivo y no 
ip sus puntos de eficiencia. Lo importante es identificar 
las restricciones, actuar sobre ellas para reducir los 
cuellos de botella, subordinar la eficiencia del proce¬ 
so a los puntos de cuellos de botella o congestiona- 
miento. 

Otra consecuencia de la Teoria de las colas es la 
tecnica japonesa denominada Justo a tiempo (JIT. 
por sus siglas en ingles) que llevb al concepto de fa- 
brica con la cantldad necesaria y exacta de emplea- 
dos. El JIT es un sistema de control de inventario 
quo programs los materiafes con la tinalidad de que 
estos lleguen en el momento preciso en que la linea 
de produccion los requiera. El objetivo del JIT es de- 
sarrollar procesos productivos simples y con la can- 
tidad necesaria y exacta de empleados, sin materiales 
en stock, con un minimo de materiales en procesa- 
miento y con una linea dotada de colas eficientes y 
sin cuellos de botella o restricciones. Tambien el kan- 
bam (del japones, tarjeta) es un metodo para facilitar 
el uso y la reposicion de inventarios para evitar es¬ 
peras (cuando hay insuficientes) o exceso de mate- 
riaies en inventarios o en proeesamiento (cuando hay ; 
demasiados). 



a. Clientes u operaciones. 

b. Un pasaje o punto de servicio por donde d 
pasar los clientes u operaciones. 

c. Un proceso de entrada (input). 

d. Una disciplina sobre la cola. 

e. Una organizacion de servicio. 


La situacion de cola ocurre cuando: los clientes desean 
prestacion de servicio; cuando cada cliente se aproxima 
al punto de servicio, ocurre un periodo de prestacion de 
servicio que termina cuando el cliente se retira. Los otros 
clientes que liegan, en cuanto el primero esta siendo aten- 
dido, esperan a su vez, es decir, forman una cola. |f 

3. Teoria de los grafos 

La Teoria de los Grafos se basa en redes y diagramas 
de flechas para varias finalidades. Ofrece tecnicas de 
planeacion y programacion por redes (CPM, PERT, et¬ 
cetera) utilizadas en las actividades de construccion ci¬ 
vil y de montaje industrial. Tanto PERT (Programm 
Evaluation Review Technique), como CPM (Critical Path 
Method) son diagramas de flechas que identifican el ca- 
mino critico estableciendo una relacidn directa entre 
los factores de tiempo y costo, indicando el "optimo 
economico" de un proyecto. Ese "optimo economico" 
es alcanzado por medio de una cierta secuencia de las 
operaciones de un proyecto que permita el mejor apro- 
vechamiento de los recursos disponibles en un plazo 
optimizado. El Neopert es una variacion simplificada 
del Pert, posibilitando economfa de tiempo en su e!a- 
boracion. , 

Las redes o diagramas de flechas se aplican en pro- 
yectos que Lnvolucran varias operaciones y etapas, va- 
rios recursos, diferentes organos involucrados, plazos 
y costos minimos. Todo eso debe articularse, coordina- 
do y sincronizado. Pero los cronogramas convencionales 


y el diagrama de Gantt no permiten la sincronizacion 
de todas esas variables. Las redes o diagramas de fle¬ 
chas presentan las siguientes ventajas: 

a. Ejecucion del proyecto en el plazo mas corto y al 
menor costo. 

b. Permiten la interrelacion de las etapas y opera¬ 
ciones del proyecto. t 

c. Distribucion optima de los recursos disponibles 
y facilitan su redistribucidn en.caso de modifica- 
clones. 

d. Proveen aiternativas para la ejecucion del pro¬ 
yecto y facilitan la toma de decision. 

e. Identifican tareas u operaciones "crfticas" que no 
ofrecen holgura en el tiempo pdra su ejecucion, y 
asi concentrarse en ellas totalmente. Las tareas u 
operaciones "crfticas" afectan el plazo para el ter- 
mino del proyecto global. 
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f. Definen responsabilidad de organos o personas 
involucradas en el proyecto. 


Aplicaciones de la Programacion lineal 

La PL se aplica en situaciones compiejas que involucran : 
innumerables variables cuando se tiene objetivos defini- 
dos, como en el estudio del recorrido economico de un; 
camion de entrega de tanques de gas en una determi-- 
nada colonia; o de una flota de camiones de distribucion 
de cerveza o refrescos entre diversos bares y restauran- 
tes. etcetera. El desarrollo tecnologico de la informatica 
ofrece programas especificos, corno el QSB, Lindo y 
otros para la soiucion de problemas de PL. 


5-4. Programacion lineal 

programacion lineal (PL) es una tecnica matematica 
que permite analizar los recursos de produccion para 
maximizar las utilidades y minimizar el costo. Es una 
tecnica de soiucion de problemas que requiere la defi- 
nicidn de los valores de las variables involucradas en 
la decision para optimizar un objetivo a ser alcanzado 
dentro de un conjunto de limitaciones o restricciones, 
que constituyen las reglas del juego. Tales problemas 
involucran asignacion de recursos, relaciones lineales 
entre las variables de la decision, objetivo a aicanzar y 
restricciones. Casi siempre, esa tecnica enfoca proble¬ 
mas en la busqueda de la mejor manera de asignar mayor-rapidez. 30 La PL se aplica a la programacion de 
recursos escasos entre actividades competentes. El procesos de decisidn para obtener costo minimo o ren- 

problema de la asignacion involucra situaciones como dimiento maximo. La PL presenta caracteristicas como: 

programar la produccion para maximizar utilidades, 
mezclar ingredientes de un producto para minimizar 
costos, seleccionar una cartera excelente de inversiones, 
asignar personal de ventas en un territorio o definir una 
red de transportes intermodales con el menor costo y 


Busca la posicidn optima en relacion con un obje¬ 
tivo. La finalidad es minimizar costos y maximi¬ 
zar beneficios en funcion del objetivo preestable- 
cido. 


CUADRO 16.2. Cuadro preparatories para la elaboracion de la grafica PERT. 


Obtener informacibn sobre 
producto y fabricacibn. 

Preparer pianos y 
presupuestos de fabri cacibn. 

Montar equipos y herramientas 
de produccion. , 

Preparar local de 
produccion. 

Comprar materiales y 
componentes dB produccibn. 

Recibir materiales y 
componentes. 

Admitir o transferir 
personal.^ ^ - ■ 

Capacitar personal. ■ - . 

Producir prirneras . ’ ; 
unidades. 

Corregir operaciones 
de produccion. . L ? 

Aicanzar la protfucclbn IfflfS 
normal 
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Figura 16.3. Diagrams de PERT: introduction de nueva tinea de productos. 


b. Supone la election entre. altemativas o combina¬ 
tion de esas altemativas. 

c. Considera limites o restricciones que cercan la 
decision. 

d. Las variables deben ser cuantificables y tener re- 
laciones lineales entre si. 

5. Programacion dinamica 

La programacion dinamica se aplica en problemas que 
poseen varias etapas interrelacionadas, donde una de¬ 
cision adecuada a cada una de las etapas debe adop- 
tarse, sin perder de vista el objetivo final. Unicamente 
cuando el efecto de cada decision se evalua es que se 
efectua la eleccion final. La tecnica se puede ilustrar 
por medio de un ejemplo super simplificado del pro- 
blema de un chofer que desea ir de un punto a otro de 
la ciudad, debiendo ademas interrumpir el viaje para 
almorzar. Normalmente, el chofer soluciona el proble- 
ma por partes. Primeramente selecciona varios sitios 
intermediaries en los cuales podra almorzar. En segui- 
da, determina el trayecto dptimo de su punto de parti- 
da para cada sitio intermedio hasta su punto de 
llegada. La menor distancia {o el menor tiempo de re- 
corrido, segun el caso) determina el mejor punto inter¬ 
medio. Su primera decisidn consiste en escoger el sitio 
donde va a almorzar y la segunda, el mejor recorrido 
para ese sitio. Pero en cualquiex 1 tipo de soluciones esta 
presente la intention de buscar el menor recorrido o 
menor gasto de tiempo hasta el punto final. 

6. Probabilicfad y analisis 
estadistico 

El analisis estadfstico es el metodo matematico utiliza- 
do para obtener la misma information con la menor 
cantidad de datos. Una de sus aplicaciones mas cono- 
cidas es el control estadistico de calidad (CEQ) en el 
area de production.'Los metodos estadfsticos permi- 
ten producir el maximo de information-a partir de los 
datos disponibles. El analisis estadistico provee me¬ 


dics para la election de muestras y sus caracterfsticas 
para ser representatives del universe de datos y cual es 
el riego asociado en la decision de aceptar o rechazar 
un lote de production, en funcion de la information 
obtenidas por el examen de la muestra. La aplicacion 
de la estadfstica a los problemas de calidad comenzo 
con Walter A. Shewhart en el transcurso de la Segunda 
Guerra Mundial. A partir de sus ideas, dos gurus irian 
a revolucionar el concepto de calidad, inicialmente en 
Japon: Deming y Juran. 






Aplicaciones de la programacion dinamica 

La programacion dinamica es aplicable en casos de | 
estudios de altemativas economicas para decidir entre i 
comprar o construir, dar mantenimiento a maquinas yi|| 
equipos, o decisiones entre comprar o rentar inmue- ? 
bles o incluso entre dar mantenimiento o habilitar acti- j 
vos de la organization. I 


a. Control estadistico de la calidad 

El analisis estadfstico encontro su mayor divulgador 
en W. Edwards Deming 31 (1900-1993) que popularizo 
en Japon, y posteriormente en el mundo occidental, el 
control estadfstico de la calidad (CEQ) (o SQC, Statisti¬ 
cal Quality Control). La idea initial era aplicar metodo- 
logfa estadfstica en la inspection de calidad, pasando 
despues al control estadfstico de calidad y llegando a 
la calidad asegurada con la finalidad de obtener con- 
formidad con las especificationes y proportionar alto 
grado de confiabilidad, durabilidad y desempeno en 
los productos. Su influencia fue tan grande que desde 
1951 se instituyd en Japon el Premio Deming de Cali¬ 
dad como reconotimiento para las empresas que se 
destacan en ese campo. El control estadfstico de la ca¬ 
lidad se basa en las tecnicas de determination del mo? 


nrento en que los errores tolerados en la production 
ipiezan a rebasar los limites de tolerancia, es cuan¬ 
do la action correctiva se hace necesaria. Las ideas def 
Deming condujeron al concepto de mejora continua, 
que sera discutido en el ultimo capftulo. Se trata de 
una filosoffa y de un sistema administrative para re- 
Hducir perdidas e incrementar ganancias de forma in- 
cesante. 

- El control estadfstico de la calidad tiene por objeti¬ 
vo localizar desviaciones, errores, defectos o fallas en 
el proceso productivo, comparando el desempeno con 
el estandar establecido. Esa comparacion puede reali- 
fzarse de tres formas: 

1. Control de calidad 100%. Corresponde a la inspec- 
, cion total de la calidad. El control de calidad 

(QC) total hace parte del proceso productivo y se 
inspeccionan todos los productos. 

2. Control de calidad por ntuestreos. Es el que se hace 
por lotes de muestras recogidos para su inspec¬ 
tion. El control de muestras sustituye el control to¬ 
tal ya que no interfiere en el proceso productivo. Si 
se aprueba la muestra todo el lote se aprueba. Si se 
rechaza la muestra, se debera inspeccionar todo 
el lote. 

3. Control de calidad aleatorio. Es el QC probabilfstico 
y consiste en inspeccionar solamente un rierto 
porcentaje de productos o del trabajo en forma 
aleatoria. 

b. Calidad total 

J. M. Juran (natio en 1904) 32 extendio los conceptos de 
calidad para toda la empresa con su control total de la 
calidad (TQC, Total Quality Control). Las ideas de Juran 
condujeron al concepto estrategico de calidad total, 
que sera discutido en el ultimo capftulo. 

Mientras el control estadfstico de la calidad (SQC) 
se aplica apenas en el nivel operational, y de preferen- 
cia en el area de production y manufactura, la calidad 
total (TQC) exti^nde el concepto de calidad a toda la 
organization, desde el nivel operacional hasta el insti¬ 
tutional, abarcando todo el personal de la oficina y de 
v la base de la fabrica en un todo. 33 Mas aun, el TQC in- 
volucra tambien la red de proveedores que llegan hasta 
el cliente final en un conjunto sin limites. Las ventajas 
del TQC son: ; 

1. Reduction de desperdicios. 

2. Diminution de los ciclos de tiempo y de los 
tiempos de resultados. 

3. Mejorfa de la calidad de los resultados (produc¬ 
tos o servicios). 

Ambos (el SQC y el TQC) constituyen enfoques de 
incremento para asf obtener excelencia en la calidad 



Las cinco S del housekeeping 


A partir del movimiento de mejora continua e incre¬ 
mento surgieron varias herramientas de apoya para 
los procesos productivos. Las 5 S del housekeeping 
(arreglo de la casa) constituyen un ejemplo clasico: 

1. Simphiy (seiri): simplificar, es decir, separar y elimi- 
nar lo que es innecesario. 

2. Straighten (seiton): enderezar. es decir, organizar 
las cosas esenciales en sus lugares de forma que 
se puedan acceder con facitidad. 

3. Scrub (seiso): limpiar. es decir. mantenor las ma¬ 
quinas limpias y transformar agradable el lugar de 
trabajo. 

4. Stabilize (seiketsu): estabilizar y estandarizar. a 
sea, hacer de la limpieza y de la verification una 
practica rulinaria. 

5. Sustain (shitsuke): apoyar y disciplinar, es decir. re- 
tomar los primeros S de forma que ei proceso sea 
continuo e interminable. 


de los productos y procesos, ademas de proportionar 
una formidable reduction de costos. 


EJERCIGIO La dimension de una agenda 
de turismo 

Una de las principales caracterfsticas del trabajo del ad- 
minfstrador es tomar decisiones, principalmente deci¬ 
siones de naturaieza juiciosa. En cuanto las decisiones 
programadas y estructuradas pueden ser tratadas por 
computadora, las decisiones programadas y no estruc¬ 
turadas necesitan ser tratadas por ia investigation ope¬ 
rational y otras tecnicas de las matematicas, pero 
siempre con el talento de! administrador. Assis Pereira 
tiene por deiante un probiema que necesita ser resuelto: 
iComo dimensionar y organizar una agencia de turismo 
que necesita atender a clientes.sofisticados, en donde 
cada cuai toma mas de treinta minutos de atencion para 
aclarar sus planes y soiicitar diferentes cursos de ac¬ 
tion? i.Cuaies son sus ideas al respecto? © 

Estrategia organizacionai 

Aunque la Teona matematica no se haya caracterizado 
por incursiones en la estrategia organizacionai, esta se 
preocupo con la competencia tfpica de los juegos, don¬ 
de los elementos basicos de la competencia estrategica 
son los siguientes: 3-1 

a. .Capacidad de comprender la conducts competi¬ 
tive como tm sistema en el cual competidores. 





392 


PARTE Vlli • Enfoque sistemico de la administracion 


clientes, dinero, personas y recursos interactuan 
continuamente. 

b. Capacidad de usar esa comprension para prede- 
cir como un movimiento estrategico dado alfcera- 
ra el equilibrio competitivo. 

c. Recursos que puedan ser pennanentemente in- 
vertidos en nuevos usos inclusive si los benefi- 
cios consecuentes solo aparecieran a largo plazo. 

d. Capacidad de prever riesgos y utilidades con 
exactitud y certeza suficientes para justificar-la 
inversion correspondiente. 

e. Disposition para actuar. 


pues permiten mostrar lo que hace y cuales son los re . 
sultados de sus acciones. Un sistema de medicion 
funciona como un panel de control para que la organi¬ 
zation o cada departamento puedan evaluar su de- • 
sempeno. El sistema de medicion es un modelo de l a 
realidad y puede asumir varias formas, como reportes ' 
periodicos, graficas o sistema de information en linea 
online, etcetera. Lo importante es permitir que el de^f 
sempeno se analice y ias acciones correctivas se efec- 
tuen en el momento requerido. • M|jl 

El montaje de un sistema de medicion de desempe-v 
no obedece generalmente a un itinerario. 

Las principales ventajas de un sistema de medicion I 


La necesidad de indicadores 
de desempeno 

Una de las mas grandes contribuciones de los autores 
matematicos fue la aportacion de indicadores financie- 
ros y no financieros (cuantificados y objetivos) para 
medir o evaluar el desempeno organizational o de 
parte de el, como indicadores departamentales, finan¬ 
cieros o contables, de negocios, evaluation del desem¬ 
peno humano, etcetera. 

1. iPor que medir? 

Para los autores matematicos, los indicadores de de¬ 
sempeno son las senales vitales de una organization. 


a. Evaluar el desempeno e indicar las acciones co- 
* rrectivas necesarias. 

b. Apoyar la mejora del desempeno. 

c. Mantener la convergencia de propositos y la co- 
herencia de esfuerzos en la organizacion a traves 
de la integration de estrategias, acciones y medi- 
ciones. 

2. iQue medir? 

Las organizaciones utilizan medicion, evaluacion y 
control de tres areas principales: 

a. Residtados. Es dear, los resultados concretos y fi¬ 
nales que se pretende alcanzar dentro de un de- 
terminado periodo, como dfa, semana, mes o ano. 


PLAffEACIOM DECAUDABSl 


' • Dofinir objetivos de calidad. 

• Identlficar a los clientes; 

• r Aprender con las ne.cesidades da los 
clientes. 

• Desarrollar requisites de los productos. 

• Desarrollar requisites de los procesos. 

| * Definir contralesdeprocesoy transfe- 
{' rfrlos para la production. 


CDMnaLDECAUDAD MEJORfA-QELA CALIOAn 


Selecclonar puntos del control. 

• Seleccionar metricas de la medicion. 
•Definir objetivos. 

• Crear auditores de desvios. 
rMedir el desempeno actual. 

• Interpreter la diferencia. 

• Tomar accibn correctiva acerca de las 
desviaciones. - 


Satisfacer a las necesidades. ' )£§f|fj| 
tdentificar proyectos. 

Organizar equipos de proyecto. 
Diagnosticar las causas. ’ ‘ 

Proporcionar remedios que sean eficaces. 
Enfrentarse con la resistencia a! cambio. 
Control-para garantizar las ganancias.. - 


Figura 16.4. Los procesos universales para administrar la calidad 35 


DE VUELTft AIL CASQ INTRODUCTORIQ 


SUPERMERCADOS HIGH TECH 

Con el avance de la tecnologia de gestion y la difusion 
de los IJamados sistemas Enterprise Resource Planning 
(ERP), Ricardo Montes inicio un amplio programs para 
aumentar ia integracion entre los departamentos de su 
red de supermercados y el grado de automatizacion de 


los procesos para reducir los costos operacionales. La 
idea es crear sistemas integradores que involucren a todas 
las areas de ia empresa para compensar ia fuerte descen- 
tralizacion de sus operaciones. iComo podria usted ayu- 
dar a Ricardo? S 
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Identificacion de los 
clientes de la medicion; 


tMedir. para quien? 


Oelinicion de los ob]eiivos 
da la medicion. 


tModir para quo?: 


IdenliRcacion del sistema 
a ser medido 


cOue medir? 


Analisis del sistema: 
procesos y metas 


iCuales son las metas, los procesos: 
criticos y las prioridades? 


iCuales son los parametros y cuales son los 
procesos criticos do la organizacion? 


Generation de Indicadores 


Montaje del sistema 


tComo sera la operation del sistema? 


Implantation y 
perieccionamienlo del 
- - sistema 


iComo hacer funcianar el sistema? 


Figura 16.5. Las etapas de un sistema de medicion. 


6 mil productos con defecto en cada 1 millon de pro¬ 
ductos fabricados. Una organizacion que esta en el ni- 
vel "6-sigma" registra apenas tres defectos en 1 millon. 
Eso se traduce en una ventaja de costos y, mas impor¬ 
tante, hace que sobren recursos para dirigirlos hacia 
los procesos de diferenciar una empresa 6-sigma en re- 
lacion con las demas. 

El programa 6-sigma utiliza varias tecnicas en un 
metodico proceso paso a paso para alcanzar metas 
bien definidas. La principal diferencia es que con el 
6-sigma ya no se busca calidad por la calidad, pero se 
pretende perfeccionar todos los procesos de una orga- 
nizacion. En la practica, el 6-sigma se diferencia de la 
calidad total en cuatro areas basicas: 


b. Desempeno. Es decir, la conducta o los medios 
instrumentales que se pretende colocar en la 
practica. 

c. Factores criticos de exito. Es decir, los aspectos fun- 
damentales para que la organizacion sea muy 
exitosa en sus resultados o en su desempeno. 


Jerarquia de los indicadores de desempeno 

De la misma manera que los objetivos organizaciona- 
ies, los indicadores tambien obedecen a una jerarquia 
en la cual los mas senciilos estan contenidos en indi¬ 
cadores mas complejos. En las organizaciones con 
estructuras tradicionales, la jerarquia corresponde a 
ios niveies jerarquicos. En las organizaciones integra- 
das por procesos, la jerarquia de los indicadores co¬ 
rresponde a! desdoblamiento de los procesos mas 
complejos a los mas senciilos. 


Mayor amplitud de la aplicacion. La mayor parte de 
TQM se aplica dentro del area del producto y 
manufactura y no en el proyecto, finanzas, etce¬ 
tera. El 6-sigma es para toda la organizacion. Mo¬ 
torola fija boletines de tiempo de ciclo, datos de 


I 

3. Six-Sigma 


defectos y metas de mejora en los comedores y 
bafios. 

b. Estructura de implementacion mas sencilla. Los cin- 


Sigma es una medida de variacion estadistica. Cuando ta negra se dedican integramente a ios cambios y 


se aplica a im proceso organizational, se refiere a la quedan fuera de lo cotidiano. La admixustracidn 

frecuencia con que determinada operacion o transac- premia o castiga por la mejora de los negocios. 

cion, utiliza mas que Ios recursos rrunimos para satisfa- c. Herrarnientas mas profundus. Ademas de las herra- 


cer al cliente. La mayorfa de las. organizaciones esta en mientas de TQM, el 6-sigma se profundiza para 

el nivel "4-sigma", lo que significa mas de 6 mil de- describir la situacion actual y prever el futuro. 

fectos por 1 millon de oportunidades. Eso representa Existe una fuerte dosis de estadistica aplicada y 






394 


PARTE Vlfl • Enfoque sistemico de la administracion 


Capitulo 16 * Teoria matematica de la administracion 



AREA' 


INDICAQORES DE DESEMPENQ 


SDEUUEtm A£ CASOirJTRQDUaTORia 


El surgimiento de fi-sigma * 

El 6-sigma nacio en Motorola a fines de la decada de los 
70. La compariib perdia participacion cn el mercado, ra- 
2 dn por la cual investigo las razones de esa situacion y 
observo que la calidad de los productos y la satisfaccidn 
de los clientes se habfan transformado en aspectos criti- 
cos. Fue cuando se adopto un programa de administra- 
cion participaiiva que se basa en personas trabajando 
juntas cn equipo. En 1982. Motorola se dio cuenta que los 
problemas enfrentados de lado de afuera ocurnan en los 
procesos internos, y noto que, si mejorara los procesos 
internos, el nivel de satisfaccidn de los clientes tambien 
aumentaria. Se cambio el programa, llamandolo de ”diez 


• Rendimiento sobre la inversion 

• Margen de contribucion 
-Utllidad 

» -— — - — - r~ — I |_L m L . —— , f n - 

.•Volumende ventas 

• Particfpacidn del mercado 

• Nive! de atencion de pedidos 

• Mezcla de productos/servicios 
„* Satisfaccidn de los clientes 

, •.Productividad 

• Nivel.de calidad • 

• Nivel de desperdicio 

• Rendimiento de la materia prima 

• LanzamiBnto de nuevos productos/servicios 

• Innovaciones en procesos 

- • Indice de ganancia financiera 

• indice de clientes incumplidos 

• Nivel de ciclo financiero 

• Reduccion de costos fijos 

• Reduccion de costos variables 

• PuntuaJidad en la entrega 

• Nivel de atencion de los pedidos 

• Costos de distrtbucion 

• Giro del inventario 

• Costo de las materias primas 

• Calidad de las materias primas -. ’': J' - 

Indice de ausenlismo 

■ indice de accidentes en el trabajo ; ' 

• Nivel de satisfaccidn de los empleados - : - 


Organizacional 






Marketing 






Produccion 




Desarrollo 


Fmanzas 


Logistfca 


Suministros 


Recursos fiumanas 


Figura 16.6. Ejemplos de indicadores de desempeno. 


'ML j g una mejor comprensidn de como los procesos se 
py comportan, un software para auxiliar y un xnapa 
S BSiS ; para la aplicacion de las herramientas. El mapa 
de aplicacion de las herramientas permite aclarar 
los problemas y mejorar su solucion. 
d.’ Fuerte vinctilacion con la salud (financiera) de los ne- 
Ullt i f | gocios. El 6-sigma aborda los objetivos de la em- 
iBlg:-? --- presa y se certifica de que todas las areas clave 
para la salud futura de la empresa contienen me- 
HHL (<- didas cuantificables con metas de mejora y pla- 
- nos de aplicacion detallados. Cuantifica lo que se 
lit: necesita para alcanzar los objetivos financieros 

de la organizacion. 

1 El 6-sigma busca la eficacia organizacional en tres 
||§ dimensiones que deben ftmcionar conjuntamente: 

WmLWa. Reduccion del desperdicio. A traves del concepto de 
gar emprendimiento exacto, sin excedentes, solo lo 
|bf> §; esencial (lean enterprise), o esfuerzo de tiempo fu- 
fSj& M turo, o reduccion del ciclo de tiempo o incluso 
ji||i|§ eliminacion del desperdicio del sistema o elimi- 
l!ll : nacion de lo que no tiene valor para el cliente, 

! imprimiendo velocidad a la empresa. 
b. Reduccion de los defectos. Es el 6-sigma propia- 
8p|t.L: rnente. 

S m ih c. Involucrnmiento de las personas. A traves de la Ua- 
BjM.- mada "arquitectura humana". 

4. El balanced score card (BSC) 

p Las medidas e indicadores afectan significativamente 
p- la conducta de las personas en las organizaciones. La 
idea predominante es: lo que se hace es lo que se pue- 
III de medir. Lo que una organizacion define como indi- 
f| cador es lo que se obtendra como resultados. El punto 
central de los sistemas y medidas tradicionalmente uti- 
lizados en las organizaciones (como balance contable, 
estac ^ os financieros, retomo sobre inversiones, producti- 
vidad por persona, etcetera) se concentra puramente 
en aspectos financieros o cuantitativos, e intenta con- 
trolar comportamientos. Ese control tipico de la Era in- 
p dustrial ya no funciona adecuadamente. Se hace 
Ijp necesario construir un modelo orientado hacia la orga- 


SUPERMERCADOS HIGH TECH 

5 P° r fin, Ricardo Montes se lanzo a otro desafio mas. Con 
|§ ,a rapida expansion de las tecnologias asociadas a Inter¬ 
net, el secreto del exito de la red estaba en rebasar los 
muros de la empresa y qnvolver toda la enorme cadena 
de valor (clientes, proveedores y soclos) via Web para 


El surgimiento del cuadro de mando Integral RT 
(BSC) 

En 1992, Kaplan y Morton 30 publicaron un articulo en la 
Harvard Business Review sobre un Sistema de gestion 
eslrategica para alcanzar objetivos de corto, mediano 
y largo plazos, de forma a integrar las perspectivas or- 
ganizacionales mas relevantes. Se trata mucho mas 
de un sistema de medidas e indicadores. en el cual el 
centro de atencion principal reside en la alineacion de 
la organizacion, de las personas y de las iniciativas in¬ 
ter departamentales de manera tal que permitan iden- 
tificar nuevos procesos para el cumplimiento de los 
objetivos globales de la organizacion. Dieron el nombre 
de balanced score card (BSC) para proporcionar un 
conjunto claro de objetivos de las diversas unidades o 
areas de la organizacion en un enfoque estrategico 
que se desdobla en acciones adecuadas para su reaii- 
zacion en terminos de resultados. 


nizacion en el futuro, colocando las diversas perspec¬ 
tivas en un sistema de continuo monitoreo en sustitu- 
cion al control. 

El BSC es un metodo de administracion enfocado en 
el equilibrio organizacional y se basa en cuatro pers¬ 
pectivas basicas, que son las siguientes: 37 


a. Finanzns. Analiza el negocio desde el punto de 
vista financiero. Este punto involucra los indica¬ 
dores y medidas financieras y contables que per- 
miten evaluar la conducta de la organizacion 
frente a puntos como utilidad, retorno sobre in¬ 
versiones, valor agregado al patrimonio y otros 
indicadores que la organizacion adopte como re¬ 
levantes para su negocio. 

b. Clientes. Analiza el negocio desde el punto de vis¬ 
ta de los clientes. Incluye indicadores y medidas 
como satisfaccidn, participacion en el mercado, 
tendencias, ret&ncidn de clientes y adquisicion de 
clientes potenciales, asi como valor agregado a 
los productos/servicios, posicion en el mercado, 
nivel de servicios agregados a la comunidad por 


aumentar las oportunidades de negocios que solamente 
la conexion via Internet podria hacer posible por quebrar 
barreras de tiempo y de geografia. Si fuera usted Rober¬ 
to, i,Que haria? © 
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los cuales Ios clientes contribuyen indirectamen- 
te, etcetera. 

c. Procesos intemos. Analiza el negocio desde el 
punto de vista intemo de la organization. Inclu- 
ye indicadores que garantizan la calidad intrmse- 
ca a los productos y procesos, la innovation, la 
creatividad, la capacidad de production, la ali¬ 
neacion con las demandas, la logistica y la opti¬ 
mization de los flujos, asi como la calidad de la 
information, de la comunicacidn interna y de las 
interfaces. 

d. Aprendizaje/crecimiento organizational. Analiza el 
negocio del punto de vista de aquello que es ba- 
sico para alcanzar el futuro con exito. Considera 
a las personas en terminos de capacidades, com- 
petencias, motivation, empowerment, alineacion 
y estructura organizational en terminos de inver- 
siones de su futuro. Esa perspectiva garantiza la 
solidez y constituye el valor fundamental para 
las organizaclones de futuro. 

Esas perspectivas pueden ser tantas como la organi¬ 
zation necesite escoger en funcion de !a naturaleza de 
su negocio, propositos, estilo de actuation, etcetera. El 
BSC busca estrategias y acciones equilibradas en todas 
las areas que afectan el negocio de la organizacion co¬ 
mo un todo, permitiendo que los esfuerzos sean dirigi- 
dos hacia las areas de mayor competencia y detectando 
e indicando las dreas para elimination de incompeten- 
cias. Este sistema se enfoca en la conducta y no en el 
control. 


Recientemente, los au tores pasaron a usar el BSC 
para crear organizaciones enfocadas en la estrategia. 38 
Alineacion y enfoque son las palabras de orden. Ali- 
near significa coherencia de la organization. Enfoque 
significa concentration. El BSC habilita la organizacion 
a enfocar sus equipos de ejecutivos, unidades de nego- 
tios, recursos humanos, tecnologia de la information y 
recursos financieros para su estrategia organizational. 

El BSC crea un contexto de manera que las decisio- 
nes relacionadas con las operaciones cotidianas pue- 
dan ser alineadas _££>n la estrategia y la vision 
organizacional, permitiendo divulgar la estrategia, 
promover el consenso y el espiritu de equipo, inte- 
grando las partes de la organization y creando medios 
para involucrar todos los programas del negocio, cata- 
lizar esfuerzos y motivar a las personas. 


Apreciacion critica de 
ia Teona maiemaiica 

La Teoria matematica trajo enorme contribution a la 
administration ofreciendo tecnicas de planeacion y 
control en el empleo de recursos materiales, financie¬ 
ros, humanos, etcetera, y un formidable soporte en la 
toma de decisiones, para optimizar la ejecucion de tra- 
bajos y disminuir los riesgos involucrados en los pla¬ 
nes que afectan el futuro a corto o largo plazos. 




tComo nos ven 
los accionistas? 


Objetivos: 


Indicadores: 


iComo alcanzar la vision, 
manteniando el potencial 
V de crecer e innovar? 


Procesos Internos 


Aprendizaje/crecimiento 


Objetivos: 


Indicadores: 


Objetivos: 


Indicaoores: 


/.Como nos vert 
los clientes? 


iEn quo dobemos 
ser Ids mcjores? 


Objetivos: 


Indicadores: 


Figura 16.7. El balanced score card. 




Principios para enfocar la estrategia 


Cada organizacion puede utilizar varios medios, en dife- 
rentes lugares y en diferentes secuencias por intermedio 
de cinco principios para enfocar la estrategia, que son: 

a. Traducir la estrategia en terminos operacionales. 
Transmitiendo y comunicando a las personas de 
forma consislente y significativa los objetivos glo- 
bales. Para alcanzar el exito, la estrategia organi¬ 
zacional debe describirse y comunicarse de forma 
significativa por medio de un mapa estrategico que 
permita mostrar una arquitectura logica sobre como 
los activos intangibles pueden transformarse en ac¬ 
tives tangibles {o financieros). 

b. Alinear la organization con la estrategia. Para obte- 
ner sinergia, todas las unidades organizacionales 
deben estar alineadas con la estrategia. Las organi¬ 
zaciones consisten en numerosos sectores, unida¬ 
des de negacios y departamentos, cada una con su 
estrategia. Para que el desempeno organizational 
sea mas que la suma de sus partes, las estrategias 
individuales deben ser vinculadas e integradas. La 
sinergia es el objetivo del diseno organizational. 
Las organizaciones enfocadas en la estrategia de¬ 
ben veneer las barreras departamentales. Nuevos 
organigramas son necesarios’para sustituir la orga¬ 
nization traditional. 


c. Hacer de la estrategia la tarea diaria de cada per¬ 
sona , Las organizaciones enfocadas en la estrata- 
gia requieren que todas las personas comprendan 
la estrategia y conduzcan sus actividades de forma 
que contribuyan para su exito. 

d. Hacer de la estrategia un praceso continuo. La es¬ 
trategia debe estar conectada a un proceso continuo 
de aprendizaje y adaptation. Para muchas organiza- 
ciones, el proceso administrativo se construye aire* 
dedor del plan operational y presupuestario con 
juntas mensuales para examinar el desempeno en 
relacion con lo que se planed y analizar las varia- 
ciones para que se apliquen las acciones correcti- 
vas. Eso no esta mal, pero esta incompleto. Es 
necesario introducir un proceso continuo ininte- 
rrumpido para admimstrar la estrategia que permi¬ 
ta ei aprendizaje y ia adaptation de esa a traves 
de un sistema de retroalimentacion. 

e. Movilizar el cambio por medio de liderazgo de eje¬ 
cutivos. Se trata de involucrar al equipo de ejecuti¬ 
vos en el exito de la estrategia. La estrategia 
requiere de espiritu de equipo para coordinar los 
cambios y su implementation necesita de atericidn 
continua y enfoque en sus initiatives de cambios. 
La movilizacidn de todas las personas es un factor 
indispensable. Y, tambien se requiere de un proce¬ 
so de administration para guiar !a transition por ios 

• equipos estrategicos en toda la organizacion tam¬ 
bien. 
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5. Movllico cambios a traves del 
lldorazgo do Jos ejecutlvos 


’Movilizacibn 

’Proceso do gobmrno 

Sisterra ostrategico de administracion 


4. Haga do la ostratcgia un 
procoso contlnuo 


. Traduzca la ostratogla on 
tbrmlnos opcraclonalcs 

Mapas estrategicos 
Cuadro de mando integral 


•Relaciones presupuestos y estrategias 
■Slstomas de informacibn 
■Aprendlzaje estrategicc 


!. AJInoe la organizacion con 
la cstralegla 

■Papol corporative 

Slnorgias entro unidades do negocics 
■Sinergias do scn/icros compartidos 


3. Haga da la estratogla una taroa 
cotldlana de cada persona 

•Atencion estraldgica 
*CiJ3dros de mando personates 
•Recompensasy motivacion 


2. El reduccionismo de los metodos de JO ‘ ^ 

Koontz y O'Donnell definen los metodos IO de la 
guiente forma: -50 

a. Enfatizan modelos para la representation 16 
de problemas; estos pueden ser sencillos o co: 
plejos. Las formulas contables, como activo menos 
pasivo es igual a capital, por ejemplo, son mode¬ 
los que representan ideas y simbolizan la rela¬ 
tion de las variables involucradas. 

b. Enfatizan los objetivos numericos y medidas de 
eficiencia con la finalidad de determinar si la so¬ 
lution alcanza el objetivo. Si el objetivo son las 
utilidades, la medida de eficiencia sera el indice 
de retorno sobre la inversion y todas las solucio- 
nes propuestas haran que, al final, se pueda me- f 
dir el resultado en relation con la medida. Sin - 
embargo, el administrador puede controlar algu- 
nas variables, mientras otras son incontrolables. - 

c. Intentan incorporar todas las variables en un 
problema o todas aquellas variables que parecen 
ser importantes para su solution. 

d. Intentan cuantificar las variables en un proble¬ 
ma, pues solamente datos cuantificados se inser- 
tan en el modelo con la finalidad de proportionar | 
un resultado definido. 

e. Intentan ofrecer datos cuantificables con recursos 
matematicos y estadisticos utiles. Las probabili- 
dades se insertan en la situation para que el pro¬ 
blema matematico se vuelva practico y sujeto a" | 
un pequeno margen de error. 


Este enfoque es eminentemente matematico, objeti- 
vo, cuantificativo y reductidnista. 

? Similitud con la administracion cientifica 

. Algunos autores destacan que la IO esta orientada 
|bperationalmente, mientras que la teorfa administrati- 
va esta dirigida para la elaboration de una teorfa mas 
amplia y generica. 41 l^ara otros, por el contrario, no se 
puede trazar una linea divisoria para definir los limi- 
. tes entre la IO y la administracion cientifica: "para Lea- 
|yitt, ambas crearqn un conjunto de metodos tecnicos 
: para la solution de problemas del trabajo; ambas pre- 
sentan un enfoque que separa la planeacion de los pro- 
g’ramas para solution de los problemas y las rutinas 
creadas en base a las soluciones; ademas, la IO esta 
creando en su forma operacional una clase de especia- 
listas de staff que se asemeja a los antiguos especialis- 
tas de staff de la era de Taylor, solo que en lugar del 
a-onometro esta la computadora y es la misma vieja 
historia del conflicto entre tecnologia y humanidad". 42 
Ademas, la IO presenta otras limitaciones, que son: 
it La IO es solamente una herramienta para auxiliar al 
que toma las detisiones. De hecho, no es propiamente 
la que toma las decisiones. Por lo que: 

a. Muchos problemas no pueden expresarse en ter- 
minos cuantitativos, lo que hace inviable la apli- 
cacion de la IO. 

b. Muchos problemas son amplios para que se solu- 
cionen a traves de tecnicas analiticas de IO, inclu- 

, sive con la ayuda de la computadora . 


1. Limitaciones de la Teona matematica 

Desde el punto de vista de una teorfa administrativa, 
la Teorfa matematica presenta enonnes limitaciones, 
que son: 

a. La Teorfa matematica se presta a aplicaciones de 
proyectos u operaciones que involucran organos 
o grapos de personas, pero no presenta condicio- 
nes de aplicaciones globales que involucren toda 
la organization como un conjunto, en ese senti- 
do, esta teorfa es mas un congiomerado de tec¬ 
nicas de aplicacion individualizada que un 
conjunto de lineamientos teorico e integrador. 

b. Se basa en la total cuantificacidn de los proble¬ 
mas administrativos, enfocandolos desde el pun¬ 
to de vista estadistico o matematico. Todas las 
situaciones se reducen a numeros o expresiones 
matematicas para que sean adecuadamente solu- 
cionadas. Desde el punto de vista de la organiza¬ 
tion, la mayor parte de los conceptos, situaciones 
o problemas no siempre presentan las condicio- 
nes requeridas para que se reduzcan a expresio¬ 
nes numericas o cuantitativas, de donde viene la 
imposibilidad de la aplicacion extensiva de la IO. 

c. Ofrece tecnicas de aplicacion a nivel operational 
que se encuentra en la esfera de ejecution, pero 
pocas tecnicas para los niveles mas elevados en 
la jerarquia empresarial. La IO se restringe a la 
investigation de las operaciones que se encuen- 
tran a nivel operacional de la organization. 


La planeacion, la organization o la toma de decisio¬ 
nes constituyen procesos logicos que pueden ser ex- 
presados en simbolos y relaciones matematicas. 43 El 
enfoque central es el modelo que representa el proble¬ 
ma en sus relaciones basicas y en terminos de objetivos 
predeterminados. 


4. Reduccionismo de la Teorfa matematica 


Para Koontz 44 se trata mas de un enfoque matematico 
de los problemas de administracion que de una escue- 
la definida de administracion. Una escuela mas ubica- 
da en la Fisica o Ingenieria que en la administration. A 
pesar de la importancia de las matematicas en la teorfa 
administrativa, se hace necesario colocar las cosas en 
su debido lugar. Es lo mismo que pretender desarro- 
llar una teorfa matematica en la astronorma, en la eco- 
norrua o en la psicologia, es un absurdo, £no lo cree? 


5. Administracion de operaciones 

La Teorfa matematica se ha transformado gradualmen- 
te en una administracion de operaciones que se con- 
centra en los siguientes aspectos: 45 


Figura 16.9. Los principios de la organizacion enfocados en la cstrategia. 39 


a. Produccidn justo a tietnpo. Es un sistema de pro¬ 
duction que busca agilizar la respuesta a las de- 
mandas del cliente por medio de la elimination 
del desperdicio y del aumento de la productive- 
dad. En el sistema JIT {justo a tiempo), el objetivo 
es producir exactamente lo que se necesita para 
satisfacer la demanda actual, ni mas ni menos. Ei 
sistema utiiiza solamente materiales y productos 
requeridos para atender a los requisitos de la 
produccion o de la demanda, lo que permite una 
increible reduction de niveles de inventarios, al¬ 
tos niveles de calidad y tiempos mas cortos de 
manufactura. El JIT requiere de alta coordination 
de la programacion de la produccidn y salidas li- 
bres de defectos en cada etapa del proceso, para 
que el sistema tenga pequenos inventarios. Los 
administradores, empleados y proveedores son 
totalmente involucrados y tienen un compro- 
miso con el sistema. El objetivo es responder 
prontamente a las demandas y a las necesida- 
des del cliente a traves de la reduction continua de 
tiempo de manufactura a traves de mejoras in- 
crementadas en el sistema. 46 El JIT conduce a 
los conceptos de fabrica exacta, sin excedentes, 
es decir, el sistema de manufactura o servicios 
dimensionado exactamente para las operacio¬ 
nes actuales, sin excesos o incrementos innece- 
sarios. 

b. Calidad total. La calidad siempre fue (al lado de la 
cantidad) un aspecto importante de la produc¬ 
cidn. Tres principios basicos caracterizan la vi¬ 
sion japonesa sobre calidad, conocida como Total 
Quality Management (TQM), que son: 

© La calidad se construye y no se inspecciona. No se 
trata de corregir errores o desviaciones, sino, 
antes que todo, mejorar para evitar y prevenir 
futuros errores o desviaciones. 

© La mejora de la calidad ahorra dinero. Si la calidad 
es vista como resultado de la inspeccion, la ca¬ 
lidad cuesta dinero. Pero si la calidad mejora 
porque la organizacion mejora el diseno del 
producto y del proceso productive, la organi¬ 
zation reduce el desperdicio y los rechazos, 
ahorra dinero en la production y aumenta la 
satisfaction del cliente-:' 

© La calidad descansa en 4 el principio de la mejora 
continua (kaizen ) a traves de mejoras agregadas 
en los productos y procesos. El concepto de ce- 
ro defecto establece el nivel de defectos que es 
aceptable, lo que significa que la calidad debe 
ser continuamente mejorada. 

c. Operaciones con tecnologias relacionadas con la compu- 
tadora. Tecnologias basadas en computadora en 
la administration de las operaciones, como el 
CAD {Computer Aided Design) y el CAM (Compzt- 
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ter Aided Manufacturing) son impresionantes. Sis- 
temas de planeacion y control de la production, 
como el MRP ( Manufacturing Resources Planning), 
se usan solamente con la computadora. La tecno¬ 
logia de produccion basada en la computadora-ha 
' hecho que los empleados deban ser mas califica- 
dos y capacitados para usar datos. 47 La compu¬ 
tadora ha proporcionado sistemas flexibles de 
manufacture en la base de tiempo real, favore- 
ciendo mecanismos rapidos en la toma de deci- 
siones gracias a sistemas de soporte de decision, 

d. Coinpetencia basada en el tiempo. Productos y servi¬ 
ces compiten no solo en funcion del precio y ca- 
lidad. El tiempo y rapidez de expedicion o 
tiempo de mercado, es tambien un factor impor- 
tante. La TBC (Time Based Competition) extiende 
los principios del JIT a cada faceta del ciclo de ex¬ 
pedicion del producto, desde el principle de la 
investigacion y desarrollo (P&D); pasa por la ma¬ 
nufacture u operaciones y llega al mercado y dis¬ 
tribution, involucre tambien a la logfstica 48 La 
TBC considera dos fuerzas impulsoras: la aplica- 
cion del JIT por medio del ciclo de expedicion del 
producto y la eficacia que depende de la cercam'a 
con el cliente (conocimiento del cliente y habili- 
dad en usar esos conocimientos para responder a 
las demandas del cliente). 49 La tecnologia y la ad¬ 
ministracion de operaciones facilitan la compe¬ 
tence basada en el tiempo, acortandolo de forma 
drastica. Procesos de EDI ( Electronic Data Inter¬ 
change) permiten enviar automaticamente pedi- 
dos y orientar y monitorear todo el proceso 
productivo en relacion con cada pedido de clien¬ 
te. Uno de los ejemplos clasicos es el de la Fede¬ 
ral Express, la FedEx, que desarrollo el concepto 
de expedicion noctuma de mensajeria empresa- 
riai y encomiendas. Ademas, con la ingenieria de 
competencia, las personas de todas las areas de la 
organization ( marketing , ventas, servicios, com- 
pras, ingenieria, P&D y manufacture) forman 
equipos de producto. Las personas de cada equi- 


SUPERMERCADOS HIGH TECH 

Entretanto, Roberto Montes tiene otro desafio proyecta- 
do para el future:.construir un modeio de negocio que 
pueda adaptarse dinamicamente a ios volatiles merca- 
dos en que su red actua y que se encuentran fuertemen- 
te marcados por expansiones y contracciones rapidas, 
inesperadas e intempestivas. Roberto sabe que las em- 
presas vencedoras seran aqueilas capaces de aprove- 


po pueden o no trabajar en un solo sitio, pero su 
constante interaction virtual agiliza el desarrollo 
de productos, mejora la calidad y produce costos. 
Un equipo de esos, cuando esta bien coordinado 
electronicamente: proporciona productos mejoS 
res bajo el punto de vista de todas las especiali- 
dades y areas involucradas, asi como tambien^ 
facilita la manufacture y mejora la calidad. 

e. Reingenieria de procesos. Representa un rediseno 
fundamental y drastico de los procesos del nego¬ 
cio para mejorar costo, calidad, servicio y veloci- i 
dad. La reingenieria descarta las' estructuras, los 
procesos y los sistemas existentes y los reinventa 
de forma completamente diferente. La reingenie¬ 
ria presenta aspectos comunes con la calidad to¬ 
tal, pues ambas reconocen la Importancia de los 
procesos organizacionales y enfatizan necesida- 
des del cliente, pero una diferencia entre ambas 
es significativa. Los programas de calidad fun- 
cionan a partir de los procesos existentes en la or¬ 
ganization y buscan mejorarlos o incrementarlos 
gradualmente por medio de la mejora continua. 
La reingenieria busca el desempeno excelente 
descartando los procesos existentes y partiendo 
para otros enteramente nuevos y diferentes. 50 

f. La Planta de servicios. La fabrica de servicios es 
una tendencia para competir no solamente en ba¬ 
se a los productos', sino tambien en base a los ser¬ 
vicios. Servicios son actividades economicas que 
producen un Iugar, tiempo, forma o utilidad psi- 
cologica para el consumidor. Los servicios pue¬ 
den incluir soporte de information para el 
cliente, entrega rapida y. confiable, instalacion del 
producto, servicio posventa y solution de proble- 
mas. Las organizaciones industriales se antitipan 
y responden a las necesidades de los clientes 
combinando productos superiores con servicios 
relacionados. La unidad de manufacture se vuel- 
ve el centro de las actividades de organization 
{ubicada en areas separadas y distantes de la or¬ 
ganization) para atraer y retener clientes. 31 


char al maximo las expansiones de mercado y perder lo 
mlnimo en las contracciones. Eso exige procesos de ne¬ 
gocio que tengan mas costos variables que costos fijos. 
Para construir ese modeio de negocio, Ricardo necesita 
tener tecnologia sofisticada y saber utilizar estrategica- 
mente la tercerizacion. cCuaies son sus recomendacio- 
nes para Roberto? ® 
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6. Movimiento por la calidad 

Gracias a la Teoria matematica surgio ei movimiento 
por la calidad como base fundamental para la excelen- 
aa y la competitividad de las organizaciones. Ese movi- 
jniento comenzo en Japon con la aplicacion de criterios 
estadfsticos en la base de la fabrica, tomando una di¬ 
mension fuera de lo comun e involucrando a toda la or¬ 
ganization y a sus interfaces con proveedores y clientes. 
Desdoblamientos importantes de ese movimiento han 
sucedido y siguen sucediendo en todo el mundo, como 
|J: el Premio Doming de Calidad, el Baldrige Award, el 
Premio National de Calidad de Brasil y la ISO. 

§jS§- 

a. Premio Derriing de Calidad 

Surgio en Japdn en 1951 como medio de consagrar a 
igf las empresas con alto nivel de calidad y en homenaje 
WM al americano que ayudo a la reconstruction industrial 
gf\ del pais. Rapidamente fue copiado en varios lugares del 
;* mundo. 

Ilf b. Malcolm Baldrige National Quality 
Award 

7 Inspirado en el Premio Deming de Japon y creado en 
Estados Unidos en 1987 para estimular a las empresas 
ip y servir como modeio para mejorar los estandares de 
calidad y competitividad. Se administra conjuntamen- 
te por el National Bureau of Standards y por la Ameri¬ 
can Society for Quality Control (ASQC) y premia 


anualmente dos empresas de manufacture, dos com- 
pahias de servicios y dos pequehas empresas que se 
destacan por la elevada calidad de sus productos y de 
su administracion. Una junta de examinadores evalua 
cada organization que se inscribe en la disputa por 
medio de un conjunto de criterios que, en total, llegan 
a 1 000 puntos. Los examinadores visitan apenas las or¬ 
ganizaciones finalistas para investigar la calidad de sus 
procesos intemos y las mejoras efectuadas. 

Cada organization inscrita llena un voluminoso 
cuestionario basado en los criterios mencionados y que 
funtiona como un itinerario para mejorar e incremen- 
tar la calidad. El aspecto pedagogico del premio es in- 
discutible, pues sirve como benchmarking para todas las 
demas empresas que aun no alcanzaron el nivel de ca~ 
lidad y desempeno de las empresas premiadas. 

c. Premio National de Calidad 

En 1991 se creo la Fundacion para el Premio Nacional 
de Calidad (FPNQ) para admirustrar el Premio Nacio¬ 
nal de Calidad (PNQ)- Los fundamentos de la excelen- 
cia del PNQ son: 

© Liderazgo y constancia de propositos. 

© Vision del future. 

© Enfoque en el cliente y en el mercado. 

O Responsabilidad social y etica. 

© Decisiones basadas en hechos. 

© Valorization de las personas. 



Information 
y analisis 


Objetlvos 


Impulsor 


Resuitados 
de calidad y 
resulfados - 
operacionales 


Salisfaccion dal clienta 
Satisfaction del cliente en 
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Participacion en el mercado 


Planeacion 
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de alta 
direction 
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do 
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Rgura 16.10. Modeio de cvaluacion del Premio Baldrige de Calidad. 
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a. Estimular el desarrollo cultural, politico, cientffi- S 
co, tecnolbgico, economico y social del pais. §U 

b. Proveer para las organizaciones referencias (mo- 
delo) para un continuo perfeccionamiento (mejqSP 


: d. International Organization for 
^Standardization, ISO 

La International Organization for Standardization se creo 
|para establecer estandares intemadonales de calidad. 
Los estandares de la serie IS09000 definen los compo- 
nentes de la calidad. 

Las organizaciones solicitan certificacion en aque- 
llo5 estandares mas proximos de su negocio con la fi- 
nalidad de competir en el mercado intemadonal. La 
certificacion se basa en la capacidad de la organizacion 
de implantar procedimientos documentados de sus 
procesos. La certificacion garantiza consistencia de 
que la organizacion adopta estandares reconocidos 
mundialmente, pero no significa que la organizacion 
produzca realmente productos de calidad. 
f Los estandares de la IS014000 se disenaron para 
asegurar procesos limpios de produccion que reduz- 
can problemas ambientales, como prevencion a la con- 
taminacion y a la capa de ozono, calentamiento del 
planeta, etcetera. 


© Enfoque por procesos. 

© Enfoque en los resultados. 

© Innovation. 

© Agilidad. 

© Aprendizaje organizacional. 
© Vision sistemica. 


las organizaciones. En la era de la information, las em- 
presas virtuales, utilizan cada vez mas los conceptos 
operacionales, ya que los productos, cuando son con- 
cretos y fisicos como alimentos, libros y discos com- 
pactos, aunque vendidos a traves de sistemas B2C, 
necesitan entregarse al cliente en su casa. Y aqui entra 
la logistica traditional, fisica y concreta para llevar el 
producto fisico hasta las manos de came y hueso del 
comprador virtual. 


c. Conceder reconocimiento publico y notorio a ]ff| 
excelencia de la calidad de la gestion para orga- - 
nizaciones "dase mundial". 

■sAWs 

d. Divulgar las practicas de gestion exitosas, conlj 
vistas al benchmarking. 


Los ocho criterios de excelencia del PNQ se apre- 
dnn en el Cuadro 16.3. 

Anualmente, se desarrolla el ciclo de evaluation y 
premiatibn. El premio tiene varios objetivos, que son: 


1. ^Cual es su opinion sobre los seis componentes men- 
cionados? 

2. iQue otras ideas podria usted anadir? 

3. De ejemplos de empresas de los dos grupos: aquellas 
que aumentan la productividad y aquellas que mejo- 
ran el servicio ai cliente. 

4. iCree usted que es posible aumentar la productividad 
(reduciendo costos) y ofrecer mejores servicios al clien¬ 
te al mismo dempo? ^Como? 

5. Como podria usted aplicar la Teoria matematica en 
esos casos? 


CUADRO 16.3. Criterios y puntos de excelencia del Premio Nacional de Calidad. 


1.0. Liderazgo 

1.1. Sistema de liderazgo 

^vV.2..'Cultura de excelencia V : 

: ; T.3. A naiisis critico del desempefl o glo bal ,2 % 

2.0 Estrategias y planes - - .. - 

’ 2:L Formulacion de las estrategias- ' » ; , 

2.2 Oesdoblamlento de las estrategias- . 

2.3. Planeacibn de la medicion del desempeno 

i-* •**.-£' *.*• *£ • Jolt*-ui. iikWe ZX. ifoLr — i X.■ A 
-r**f-7- ^ \ »•*-, jfVJ" $; \'f\ ■*'>*•» 

3.0. Cliente© „ - - 

3d, Imagan y conoclmlento del mercado 
^2.pe ,a cl6 n co^ [ os.c|entes lss J 

4.0. Sociedad ^ '' 

4.1. Responsabilldad socioambientai 
; 4.2; fticay desarrollo social' y; 

i 5.0. lnformaci6n y conocimientos 
v Sflo GesMn.de la informacion de la organizacidn , 
r' i5(2;. GesMn de la informacidn comparativa , . 

['■ if5.3i Gestibn del capital intelectual 

L- **•> - . c >.i d . , v.^ v . ."1 . r . » 

v’ "* .**•: •'iTJV '** “T' ~ • *"/* •' T 

i6.0f Personas. 
T 5 6d^iSislema de trabajo \ • _ 

6.2. Capacitacibn y desenvoivimiento 

yj3,3. Calidad de vida . T' ; '' 

7.0. Proceso ’ ; _/ ■-' ' ^ 

7.1. Gestion de procesos relativos al producto 

7.2. Gestion de procesos de apoyo 

7.3. Gestion de procesos relatives a los proveedores 

7.4. Gestion economics y financiera 

8.0 Resultados especlficos de la empresa 

8.1. Resultados relatives a los clientes y al mercado 

8.2. Resultados economicos y financieros 

8.3. Resultados relativos a las personas 

8.4. Resultados relatives a los proveedores 

8.5. Resultados de las procesos relativos al producto 

8.6. Resultados relativos a la sociedad 

8.7. Resultados de los procesos de apoyo'y organizacionales: 


7. Conclusion 

Resumiendo, la administracibn de operaciones se esta 
transformando en una importante area de negocios de 


y cono ejm?; 




Cllsntes 


Figura 16.11. Modelo de excelencia del PNQ: una vision sistemica de la organizacidn. 
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EL DILEMA: cMAYOR FRODUCTIVIDAD O MENOR 

William H. Davidow Y Bro Uttal, en el libro Total Custo¬ 
mer Service: The Ultimate Weapon, clasifican a las em- 
presas en dos grupos. Ei primero incluye a las empresas 
que promueven calidad y servicios al consumidor en re¬ 
lation con el costo, como lo hace IBM. Los productos de 
la Big Blue (hardware y software) son disenados para fa- 
cilitar la vida del usuario y la empresa invierte en la repu¬ 
tation por el servicio ofrecido. 

El segundo grupo Incluye empresas que cortan cos- 
tos con la finalidad de maximizar lucros. El expresiden- 
te de McDonald's y ahora presidente de Burroughs 
considera el servicio al consumidor como una escara- 
muza entre ia empresa y sus consumidores. Los esfuer- 
zos de cortar costos salvaron dinero de la Burroughs, 
pero las dificultades y las fallas en los programas de 
diagnostics de las maquinas la hicieron perder ventas, 
provocaron devoluciones y afectaron su reputation. 

Los autores afirman que las empresas pueden mejo- 
rar simultaneamente la calidad, la productividad y los 
servicios ai consumidor siguiendo seis componentes: 

1. Desarrollar una estrategia para el servicio al con¬ 
sumidor. Definir las expectativas del cliente y desa¬ 
rrollar un piano para ofrecer los productos y 
servicios que el cliente desea. 

2. Comunicar la importance de la estrategia de servi¬ 
cios y /racer que sus lideres visiten personalmente 
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a los consumidores. Es esencial que los ejecutivos 
lideres de la empresa den si ejemplo de servicios 
a los demas empleados. 

3. Atribuir autoridad y responsabilidad a los emplea¬ 
dos para que respondan prontamente a las deman- 
das de los clientes. El servicio al cliente solamente 
ocurre cuando los consumidores interaction con 
los empleados de la linea de /rente. 

4. Disenar productos y servicio s con el cliente en 
mente. Tanto los ingenieros como los tecnicos do 
campo deben disenar el producto para atender las 
expectativas del cliente. 

5. Rcestructurar para crear equipos espcciales dedi- 
cados al producto o serv/c/o. Con el unico propo- 
sito de visualizar las n?cesidades y deseos del 
consumidor. 

6 . Medlr el desempeho de la empresa a /raves del 
servicio al consumidor. Involucrar a los empleados 
en el desarrollo de objetivos para el servicio al 
consumidor y analizar los registros para propor- 
cionar retroalimentacion adecuada. 

En ambiente de compleja tecnologia, invertir en cali¬ 
dad mejora la productividad y el servicio al cliente. Se 
trata de inversion vital para la sobrevivencia de la em¬ 
presa. © 



1. La Teona matematica es un enfoque reciente en el cam¬ 
po de la administration. Antes conocida unicamente 
por la Investigation de operaciones, hoy representa un 
importante campo de actuation de la teoria adminis- 
trativa: la administracion de operaciones. Su principal 
area de aplicacion en la administration es el proceso 
de decision, principalmente cuando las decisiones son 
programables o cuantitativas. Existe un enorme poten¬ 
tial de los modelos matematicos en administracion. 

2. La investigation de operaciones (IO) es una de las al- 
temativas de metodos cuantitativos de enorme aplica- 
cion dentro de la administracion, por medio de 
variadas tecnicas, como la Teoria de los juegos, Teoria 
de las colas, Teoria de los Grafos, Programation lineal, 
Analisis estadistica y Calculo de probabilidad y Pro- 
gramacion dinamica. 

3. EI enfoque matematico se fundamenta en la necesidad 
de medir y evaluar cuantitativa y objetivamente las ac- 
ciones organizacionales. El cuaciro de mando integral 
(BSC) es un ejemplo de medicion en funcion de objeti- 
vos estrategicos. 

4. Sin embargo, al hacer una apreciacion critica de la Teo¬ 
ria matematica de la administracion, se verifica que su 


aplicacion se enfoca hacia los niveles organizacionales 
proximos a la esfera de ejecucion y relacionada con las 
operaciones y tareas. 

5. La administracion de operaciones se enfoca actual- 
mente hacia las operaciones de manufactura y de ser¬ 
vicios, con la intensa utilization de la contribution de 
la tecnologia (Informal.ica) y de la matematica. 
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del compromise de mejorar continuamente y atendertfp'! 
completamente a las necesidades del cliente. 

CONDICION DE CERTEZA es una situation en que el toma-f§||§ 
dor de decisiones conoce exactamente cu.iles son los re--^' ? 
sultndos de una alternativa de action escogida. Es ) a "A 1 
conditibn de saber anticipadamente los resultados de una«PJ 
decision. 

CONDICION DE INCERTIDUMBRE es una situation en queelllll 
que toma las decisiones no tiene absolutamcnte idea de 
ios resultados de una alternativa de action escogida. ;-§||!§ 

CONFUCTO GANAR/GANAR ocurre a traves de la colabora- 
cion de las partes involucradas en una situation de con- 
flicto y que usan la solution de problemas para reconciliar 
diferentias mutuas. 

CONFUCTO GANAR/PERDER ocurre cuando una parte al- ' f V ; 
canza sus objetivos a costa de la exclusion de los objetivos 
de la otra parte. 

CONTROL ESTADiSTICO DE CALIDAD (SOC) es el proceso 
utilizado para determinar productas de una muestra de 
inspection, la probabilidad de que el universo alcance las \ 'K 
estdndares de calidad. 

DATOS son hechos o estadlsticas. 

DECISION es una eleccion rational entre varias altemativas fp 
disponibles de cursos de action. 

DECISION BAJO CERTEZA ocurre cuando las variables son lip 
conocidas y la relation entre la accion y sus consecuencias 
es deterministica, o sea, una relation de causa y efecto. 

DECISION BAJO RIESGO ocurre cuando se conocen las va- !^ 
riables y la relation entre la accion y sus consecuencias se 
conoce en terminos probabilisticos. 

DECISION BAJO INCERTIDUMBRE ocurre cuando se cono¬ 
cen las variables, pero las probabilidades para detener la . 
consecuencia de una accion se desconocen y no pueden 
ser determinadas con algiin grado de certeza. 

DECISIONES PROGRAMADAS son decisiones que imple- 
mentan soluciones especlficas determinadas por la ex- 0K 
periencia pasada como adecuadas para problemas 
similares. 

EVENTOS son aspectos especificos en un proyecto, presenta- 
dos por circulos en una grafica de PERT. 

INCERTIDUMBRE es la ausencia de information al respecto 
de un determinado asunto. 

INFORMACION es la conclusion derivada del analisis de datos 1 p 

INFORMACION EN TIEMPO REAL significa la informacion ^ 
simultanea al momento en que ocurre el evento. - 4-§f3 

IS09000 es el conjunto de estdndares de calidad estabiecidos 
por la Comunidad Europea y extendidos a todo el mun- ■ 
do a traves de la International Organization for Standar- .... 
dzation. 

JUSTO A TIEMPO (JIT, por sus siglas en ingles) es el conjun- . 
to de metodos de control de production usados para ob- 
tener un mlnimo nivel de inventarios, y, as I, asegurar la 
expedicion de matenales componentes justamente cuan- ggg|§ 
do ellos necesitan ser usados. Se refiere a la filosoffa dS 
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ADMINISTRACION es el nombre dado a la administracibn es- 
trategica. 

ANALISIS ESTADISTICO es la tecnica de IO que utiliza me¬ 
todos estadisticos para obtener el maximo de informacion 
con el minimo de datos disponibles. 

ARBOL DE DECISION es una tecnica para facilitar la forma 
con la cual la toma de decisiones bajo conditiones de ries- 
go debe ser tomadn y donde es posible atribuir valores y 
ganancias o perdidas en cada alternativa. 

BALANCED SLOREGARD (BSC) es un conjunto balanceado y 
equilibrado de indicadores para proporcionar la gestion 
estrategica de las organizneiones. 

CALIDAD TOTAL es el proceso de involucrar a todos los 
miembros de la organization para asegurar cada actividad 
relacionada con la production de bienes y servicios dentro 
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~JORA CONTINUA es una filosoh'n que divulga el trabajo en 
equipo y la participation dedsiva de las personas en la solu¬ 
tion de los problemas organizacionales, principalmente 
relacionados con el proceso productivo. El objetivo es el 
perfecdonamiento continue y sistematico de la organization 
y de las personas involucradas para satisfacer al cliente. 
3 DELO MATEMATICO es una rep res enta cion simboiica de 
la realidad por medio de variables numericas cuantitati- 
vas. El modelo matematico es una construction logica de 
la realidad. 

OS CRITICOS es la secuencia de eventos en un proyecto 
que en su totalidad requieren de mayor tiempo para com- 
oletarse. 

ESTIGACION OPERACIONAL es la aplicacion de meto¬ 
dos cientificos y cuantitativos para la solution de proble¬ 
mas. La IO utiliza la matemdtica y la estadistica en las 
decisiones de certeza y utiliza la probabilidad en las deci¬ 
siones de riesgD y de incertidumbre. 

BLEMA es la situation en que existe una discrepancia 
entre lo que es (realidad) y lo que podria o deberfa ser 
(objetivos, metas o valores). 

PROBLEMA ESTRUCTURADO es el problema que puede de- 
finirse perfectamente, pues sus principales variables (como 
estados de la naturaleza, acciones posibles, consecuencias 
posibles) se conocen. 

PROBLEMA NO ESTRUCTURADO es el problema que no 
puede ser claramente definido, porque se desconoce una 
sf o mas de sus variables o no puede determinarse con nl- 
ggSitc gun grado de confianza. 

PROGRAMACION DINAMICA es una tecnica de IO apiicada 
ip; en problemas de altemativas economicas o en arboles de 
decisiones. 


PROGRAMACION LINEAL es una tecnica de IO que tiene por 
finalidad encontrar soluciones al alcance de objetivos que 
optimicen los resultados alcanzados y minimicen los cos- 
tos que de estos se deriven. 

SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL es una red estable- 
cida en una organization para abastecer a los gerentes de 
informacion para que fundamenten su proceso de decision. 

TEORIA DE LAS COLAS es la tecnica de IO que tiene por fi- 
naiidad la optimization de arreglos en situnciones de 
aglomeracidn de espera donde existan cuellos de botella 
o restricciones que bloqueen el proceso productivo. 

TEORIA DE LAS RESTRICCIONES es una tecnica de IO deri¬ 
vada de ia Teoria de las colas y que tiene por finalidad 
diagnosticar y localizar puntos de espera y de estrangula- 
miento que constituyen las cuellos de botella que deben 
ser eliminados. 

TEORIA DE LOS JUEGOS es la tecnica de IO utilizada para 
la solution de conflictas, donde exista aposicibn de fuer- 
zas o intereses de conflictos en que un jugador gana y el 
otro pierde. Es la aplicacion de la logica matematica al 
proceso de la toma de decisiones en los juegos y, por ex¬ 
tension, en las organizations, en la economta, politica y 
en la guerra, o sea, en las situations caracterizadas por 
conflicto de intereses, por casualidad y por informacion 
incompletns. 

TEORIA MATEMATICA es la corriente administrativa que 
utiliza las matematicas en el analisis de los principios y 
problemas organizacionales. Los autores expresan mate- 
maticamente cuestiones teoricas tradicionales de la ad¬ 
ministration. 




Objetivos de aprendizaje 


€> Proporcionar una vision sistemica de las organizaciones. 

© Introducir los conceptos de sistemas y sus aplicaciones en la administracion. 
O Definir el concepto de sistema abierto y su intercambio con el ambiente. 

€5 Discutir el enfoque sistemico de Katz y Kahn. 

& Discutir el enfoque socio tecnico de Tavistock. 

9 Presentar una apreciacion crftica de la Teona de sistemas. 


® Los origenes de la Teoria de sistemas. 

© El concepto de sistemas. 

@ El sistema abierto. 

© La organizacion como un sistema abierto. 

© Las caracterfsticas de la organizacion como un sistema abierto. 
© Los modelos de organizacion. 

© La apreciacion crftica de la Teoria de sistemas. 


CASG INTRODUCTORY 


MASTERPEZAS 

Maria Amalia esta muy involucrada con la revolucion que 
esta barriendo al mundo empresarial en la busqueda de 
la competitividad. Ella es la Directora Ejecutiva de Mas- 
terPezas, empresa dedicada a la produccion y comercia- 
lizacion de piezas y componentes para autos. En los 
uitimos cinco anos, Maria Amalia dirigio un proceso de 
reorganizacion de la empresa para quitar los excesos 


(mucha gente y muchos recursos) que se acumularon en 
sus procesos de negocios y aumentar la eficacia y la 
competitividad de la empresa. Por !o tanto, necesita enfa- 
tizar la vision sistemica del negocio y buscar mayor inte- 
gracion entre los departamentos y aumentar la agilidad 
en la creacion y oferta de nuevos productos. iComo 
podria usted ayudarla? # 
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b. Los sistemas son abiertos. Es una consecuencia de"! 
la preirtisa anterior. Cada sistema existe dentro 
de un medio ambiente constituido por otros sisil 
temas. Los sistemas abiertos se caracterizan por! 
un proceso infinito de intercambio con su ainTl 
biente para cambiar energfa e informacion. -T jtfljl 

c. Las funciones de un sistema dependen de su estruciu- 
ra. Cada sistema tiene un objetivo o finalidad que 
constituye su papel en el intercambio con otros 
sistemas dentro del medio ambiente. 


La Teona de sistemas (ib) es una rama especmca de la 
Teoria general de sistemas (TGS). Con ella, el enfoque 
sistemico llego a TGA a partir de la decada de los 60 y 
se transformo en parte integrante de ella. 


La TGS surgio con los trabajos del biologo aleman 
Ludwig von Bertalanffy. 1 La TGS no busca solucionar 
problemas o intentar soluciones practicas, sino produ- 
cir teorias y formulaciones conceptuales para aplica- 
ciones en la realidad empirica. Las presuposiciones 
basicas de la TGS son: 


La Teoria de sistemas se introdujo en la teoria admi- 
nistrativa por varias razones: 


a. La necesidad de una sintesis e integracion de las 
teorias que la precedieron, esfuerzo intentado sin 
mucho exito por las teorias estructuralista y con- 
ductual. Todas las teorias anteriores tenian un 
punto debil: el micro enfoque. Estas teorias lidia- 
ban con muy pocas variables de la situation total 
y se reducian a algunas variables impropias y que 
no teru'an tanta importancia en administration. 


a. Existe una tendencia hacia la integracion de las 
ciencias naturales y sociales. 

b. Esa integracion parece orientarse rumbo a una 
teoria de los sistemas. 

c. La Teoria de los sistemas constituye el modo mas 
abarcador de estudiar los campos no fisicos del 
conocimiento cientifico, como las ciencias sociales. 

d. La Teoria de los sistemas desarrolla principios 
unificadores que cruzan verticalmente los uni- 
versos particulates de las diversas ciencias invo- 
lucradas, enfocando el objetivo de la unidad de 
la ciencia. 

6. La Teoria de los sistemas conduce a una integra¬ 
cion en la education cientifica. 


El enfoque sistemico 

No es la TGS lo que nos interesa, sino su producto 
principal: su enfoque de sistemas. De aqui para el fu- 
turo, dejaremos a TGS de lado y hablaremos de la 
Teoria de sistemas. La Teoria de sistemas se opone al 
mecanicismo que divide organismos en agregados de 
celulas, celulas en agregados de moleculas, molecu- 
las en agregados de atomos y el comportamienta 
humano en un agregado de reflejos condicionados e 
incondicionados. A partir de ella, surgen nuevas denoml*; 
naciones, como sistema solar en astronomia, sistema 
social en sociologia, sistema monetario en economia, 
sistemas nen/ioso, sistema digestive y respiratorio en 
fisiologfa, y asf en adelante, mas dentro de una vision 
global e integrada. Er concepto de sistemas domino 
las ciencias y, principalm.ente, a la administracidri. 


Bertallanfy critica la vision dividida que se tiene del 
mundo en diferentes areas, como fisica, qufmica, bio- 
logia, psicologia, sociologia, etcetera. Son divisiones 
arbitrarias y con fronteras solidamente definidas. Y es- 
pacios vacfos (areas blancas) entre ellas. La naturaleza 
no esta dividida en ninguna de esas partes. TGS afir- 
ma que se debe estudiar a los sistemas giobalmente, 
involucrando a todas las interdependencies de sus 
partes. El agua es diferente del hidrogeno y del oxfge- 
no que la constituyen. El bosque es diferente de sus ar- 
boles. 

La TGS se fundamenta en tres premisas basicas, 2 
que son: 

a. Los sistemas existen dentro de sistemas. Cada siste¬ 
ma se constituye de subsistemas y, al mismo 
tiempo, hace parte de un sistema mas grande, el 
suprasistema. Cada subsistema puede ser deta- 
llado en sus subsistemas componentes, y asi en 
adelante. Tambien el suprasistema hace parte de 
un suprasistema aim mas grande. Ese encadena- 
miento parece ser infinito, Las moleculas existen 
dentro de celulas, que existen dentro de tejidos, 
'que componen a los organos, que componen los 
organismos, y asf en adelante. 


b. La tibemetica permitio el desarrollo y la opera- 
cionalizadon de las ideas que convergfan para una 
Teoria de sistemas aplicada a la administracion. 

c. Los resultados exitosos de la aplicacion de la Teo¬ 
ria de sistemas en las demas ciencias. ,, 


El concepto de sistemas proporciona una vision, 
comprensiva, inclusiva, hoh'stica y .gestaltica de un 
conjunto de cosas compiejas dandoles una configura¬ 
tion e identidad total. El analisis sistemico, o analisis 
de sistemas, de las organizaciones permite revelar lo 
"general en lo particular", indicando las propiedades 
generates de las organizaciones de -una forma global y 
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teristicas propias que no se encuentran en ninguno de 
los elementos aislados. Es a lo que llamamos emergen- 
te sistemico: una propiedad o caracteristica que existe 
en el sistema como un todo y no existe en sus elemen¬ 
tos en particular. Las caracterfsticas del agua son total- 
mente diferentes del hidrogeno y del oxfgeno que la 
forman. 

De la definition de Bertalanffy, 5 segun la cual el sis¬ 
tema es un conjunto de unidades reciprocamente rela- 
cionadas, del cual se derivan dos conceptos: el de 
proposito (u objetivo) y el de globalization (o totafi- 
dad). Esos dos conceptos retratan dos caracterfsticas 
basicas del sistema. 


Holismo 

En su obra, Holismo y Evolution (1926), Jan Christian 
Snots evidencia que, al ser reunidos para constituir 
una unidad funcional mayor, los componentes indivi¬ 
duates de un sistema desarrollaron cualidades que no 
se encuentran en sus conductas aisladas. El holismo 
o enfoque holfstico es la tesis que sustenta que las to- 
talidades representan mas de lo que la suma de sus 
partes. Estas totalidades pueden ser organismos bio- 
[dgicos, organizaciones, sociedades o complejos ted- 
ricos cientificos. En la Medicina, el enfoque holfstica 
muestra que los organismos vivos y el medio ambien¬ 
te funcionan como un sistema integrado. 

Un poco antes, en 1912, surgio la psicologia de la 
forma o Gestalt (del aleman, gestalt = forma, configu- 
racion, estructura), y que tiene como princlpio la idea 
de que las leyes estructurales del todo son las que de- 
terminan las partes componentes. y no al inverso. La 
tesis principal de Gestalt es la de que “El todo es ma¬ 
yor que la suma de las partes". El todo no debe ser 
comparado con agregaciones adicionales. Por esa ra- 
zbn, no vemos solo llneas y puntos en una figura, si- 
no configuraciones (es decir, un todo), y no ofmos 
sonidos aislados en una cancion, sino la cancion mis- 
ma. La psicologia gestaltica estudio entonces temas 
relacionados con la percepcion y cognicion, es decir, 
los procesos mentales por los cuales los seres huma- 
nos comprenden el mundo y forman su conocimiento. 


a. Proposito u objetivo. Todo sistema tiene uno o al- 
gunos propositos u objetivos. Las unidades o ele¬ 
mentos (u objetos), asf como las relaciones 
definen un arreglo que tienen siempre como fin 
un objetivo o finalidad a alcanzar. 

b. Globalizacion o totalidad. Todo sistema tiene una 
naturaleza organica, por la cual una action que 
produzca cambio en una de las unidades del sis¬ 
tema debera producir cambios en todas sus otras 
unidades. En otros terminos, cualquier estimu- 
lacion en cualquier unidad del sistema afectara 
todas las unidades debido a la relation existente 
entre ellas. El efecto total de esos cambios o alte- 
raciones proporcionara un ajuste de todo siste¬ 
ma. El sistema siempre reactionary giobalmente 
a cualquier estfmulo producido en cualquier par¬ 
te o unidad. En la medida en que el sistema sufre 
cambios, el ajuste sistematico es continuo. De los 


totalizadora, que no se revelan por los metodos ordi- 
narios de analisis cientifico. En total, la Teoria de siste¬ 
mas permite reconceptualizar los fendmenos dentro 
de un enfoque global, permitiendola interrelation y la 
integracion de temas que son, en su mayorfa, de natu- 
ralezas completamente diferentes. 3 


Sistema, subsistema y suprasistema 

El termino sistema se emplea en el sentido de sistema 
total. Las componentes necesarios a la operation de 
un sistema so llaman subsistemas, que, a su vez, se 
forman por la union de nuevos subsistemas, mas de- 
tallados. Asf, la jerarquia de los sistemas y la cantidad 
de subsistemas dependen de la complejidad del siste-i 
ma. Los sistemas pueden operarsimultaneamente, en 
serie o en paralelo. No existen sistemas fuera de un me¬ 
dio especifico (ambiente): los sistemas existen en un; 
medio y estan condicionados a el. Medio (ambiente) i 
es todo lo que existe fuera y alrededor de un sistema 
y que tiene alguna influencia sobre la operacion del 
sistema. Los lirnstes (fronteras) definen lo que es el sis-: 
tema y lo que es el ambiente. 7 El concepto de sistema: 
abierio puede aplicarse a diversos niveles de enfo-i 
que: a nivel de individuo. a nive! de grupo, a nivel de; 
la organizacion y a nivel de la sociedad, yendo desde un; 
microsistema hasta un suprasistema. Este quevades-; 
de la celula hasta el universo. 


Concepto de sistemas 


El concepto de sistemas fue presentado en el capftulo 
dedicado a la cibernetica. La palabra sistema denota 
un conjunto de elementos interdependientes e interac- 
tuantes o un grupo de unidades combinadas que for¬ 
man un todo organizado. Sistema es un conjunto o 
combinaciones de cosas o partes formando un todo 
unitario. 4 


1. Caracterfsticas de los sistemas 

Los sistemas presentan caracterfsticas propias. El as- 
pecto mas importante del concepto de sistema es la 
idea de un conjunto de elementos interconectados para 
formar un todo. El todo presenta propiedades y carac- 


i 
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cambios y de los ajustes continuos del sistema se 
derivan dos fenomenos: el de la entropi'a y el de 
la homeostasis 6 que estudiamos en el Capltulo 15. 

En verdad, el enfoque de sistemas, una sene de ac- 
tividades y procesos que forman parte de un todo mas 
grande, es una forma de mirar al mundo y a nosotros 
mismos. En el pasado se podfan visualizar sistemas, 
pero no habfa medios tecnologicos para percibir esa vi¬ 
sion. La production en masa ejemplifica un enfoque de 
sistemas. No es unicamente una coleccion de cosas, si- 
no un concepto y una vision unificadora del proceso 
productivo que requiere un gran ntimero de cosas (co- 
mo maquinas, equipos e instalaciones) pero no empie- 
za con esas cosas: estas son las que se derivan de la 
vision del sistema. La idea de sistema recuerda conec- 
tividad, integration y totalidad. 

Varios conceptos de sistemas 

© Sistema es un conjunto de elementos en interaction 
reciproca. 

© Sistema es un conjunto de partes reunidas que se re- 
lacionan entre si formando una totalidad. 

© Sistema es un conjunto de elementos interdepen- 
dientes, cuyo resultado final es mayor que la soma 
de los resultados que esos elementos tendrian si 
operaran de forma aislada. 

© Sistema es un conjunto de elementos interdepen- 
dientes e interactuantes para alcanzar un objetivo o 
finalidad. 

© Sistema es un grupo de unidades combinadas que 
forman un todo organizado cuyas caracteristicas 
son diferentes de las caracteristicas de las unidades. 

O Sistema es un todo organizado o complejo; un con¬ 
junto o combination de cosas o partes, formando un 
todo complejo o unitario orientado hacia una finali¬ 
dad. 

2. Tipos de sistemas 

Existe variedad de sistemas y varias tipologias para 
clasificarlos. Los tipos de sistemas son: 

1. En cuanto a su constitution, los sistemas pueden 
ser fisicos o abstractos: 

a. Sistemas fisicos o concretos. Se componen de 
equipos, maquinaria, objetos y cosas reales. Se 
denominan hardware.* Pueden describirse en 
terminos cuantitativos de desemperio. 


* Hardivarc: termino del lenguaje de las computadoras y de la litera- 
tura cientifica. No es posibte traducirse. Signiffca la totalidad de los 
componentes fisicos de un sistema. Puede ser utilizado mas restric- 
tivamente para significar.el equipo en oposidon n software. 



b. Sistemas abstractos o conceptuales. Se compon 
de conceptos, filosofias, planes, hipotesis 
ideas. Aqui, los simbolos representan atrib 
tos y objetos, que muchas veces solo existen 
el pensamiento de las personas. Se deno 
software.** 

2. En cuanto a su naturaleza, los sistemas puedi 

ser cerrados o abiertos: 

a. Sistemas cerrados. No presentan intercambio 
con el medio ambiente que los circunda, pu 
son hermeticos a cualquier influencia ambien- 
tal. Siendo asi, no reciben influencia del am- §| 
biente ni influyen en el. No reciben ningun "ri'v'f-j 
recurso externo y nada producen que sea en- 
viado hacia afuera. En rigor, no existen sistemas ‘ % 
cerrados en la acepcion exacta del termino. La 
denomination sistemas cerrados se da a los 
sistemas cuya conducta es determirustica y 
programada y que operan con pequeho y co- 
nocido intercambio de materia y energia con el 
medio ambiente. Tambien el termino se utiliza 
para los sistemas estructurados, en donde los 
elementos y las relaciones se combinan de for¬ 
ma peculiar y rigida, produciendo una salida 
invariable. Son los llamados sistemas mecani- 
cos, como las maquinas y los equipos. 


BSiSl 
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Hardware y software 

En verdad, existe una complementanedad entre siste¬ 
mas fisicos y sistemas abstractos: los sistemas fisicos 
(como las maquinas, por ejemplo), necesitan de un 
sistema abstracto (programacibn) para poder funcio- 
narydesemperiarsus funciones. La reciprocidad tam¬ 
bien es verdadera: los sistemas abstractos solamente 
se realizan cuando se aplican a algun sistema fisic'o. 
Hardware y software se complementan. Es el ejemplo 
de una escueia con sus aulas, pupitres, pizarron, ilumi- 
nacion, etcetera (sistema fisico) para desarroilar un 
programs de educacion (sistema abstracto); o un cen¬ 
tra de procesamiento de datos, en el cual el quipo y los 
circuitos procesan programas de instrucciones a la 
computadora. 


b. Sistemas abiertos. Presentan relaciones de inter¬ 
cambio con el ambiente por medio de innume- 
rables entradas y salidas. Los sistemas abiertos 
cambian materia y energia regularmente con 
el medio ambiente. Se adaptan, para sobrevivir 


** Software: termino que tampoco se puede trnducir. Significa un con¬ 
junto de programas e instrucciones. Puede utilizarse de: forma res ” 
tringida como, fun cion ami en to, programacion. 


Sts 


deben reajustarse constantemente a las condi- 
ciones del medio. Mantiene un juego recipro- 
co con el ambiente y su estructura se optimiza 
cuando el conjunto de elementos del sistema 
se organiza a traves de una operation de 
adaptation. La adaptabilidad es un continuo 
proceso de aprendizaje y de autoorganizacidn. 

Parametros de los sistemas 

El sistema se caracteriza por parametros que estudia¬ 
mos en el capltulo dedicado a la cibemetica. Parame¬ 
tros son constantes arbitrarias que caracterizan, por 
sus propiedades, el valor y la description dimensional 
UlSde un sistema o componente del sistema. Los parame¬ 
tros de los sistemas son: entrada, salida, procesamien¬ 
to, retroalimentacion y ambiente. 






1. Entrada o insumo (input) es la fuerza o impulso de 
arranque o de partida del sistema que provee 
material o energia o information para la opera- 
cion del sistema. Recibe tambien el nombre de 
importation. 

2. Salida o producto o resultado (output) es la conse- 
cuencia para la cual se reunieron elementos y re- 
laciones del sistema. Los resultados de un sistema 
son las salidas. Esas deben ser congruentes (cohe- 
rentes) con el objetivo del sistema. Los resultados 
de los sistemas son finales (concluyentes), mientras 
que los resultados de los subsistemas son inter¬ 
mediaries. Recibe el nombre de exportation. 

3. Procesamiento o procesador o transfonnador (through¬ 
put) es el mecanismo de conversion de las entra¬ 
das en salidas. El procesador esta emperiado en 
la production de un resultado. El procesador 
puede representarse por la caja negra: en ella en- 
tran los insumos y de ella salen los productos. 

4. Retroalimentacion, retroinformacion (feedback) o ali- 
mentacion de retorno es la funcion de sistema que 
compara la salida con un criterio o estandar pre- 
viamente establecido. La retroaction tiene por 
objetivo el control, o sea, el estado de un sistema 
sujeto a un monitor. Monitor es una funcion de 
guia, direction y acompariamiento. Asi, la re¬ 
troaction es un subsistema planeado para “sen- 
tir" la salida (registrando su intensidad o calidad) 
y compararla con un estandar o criterio preesta- 
blecido para mantenerla controlada dentro de 
aquel estandar o criterio evitando desviaciones. 
La retroaccidn tiene como objetivo mantener el 
desemperio de acuerdo con el estandar o criterio 
seleccionado. 

5. Ambiente es el medio que envuelve extemamente 
el sistema. El sistema abierto recibe sus entradas 
del ambiente, las procesa y efectua las salidas al 
ambiente, de tal forma que existe entre ambos. 
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sistema y ambiente, una constante interaction. 
El sistema y el ambiente se encuentran interrela- 
cionados e interdependientes. Para que el siste¬ 
ma sea viable y sobreviva, este debe adaptarse al 
ambiente por medio de una constante interac¬ 
tion. Asi, la viabilidad o la supervivencia de un 
sistema depende de su capacidad para adaptar¬ 
se, cambiar y responder a las exigencias y de- 
mandas del ambiente extemo. El ambiente sirve 
como fuente de energia, materiales e information 
at sistema. Como el ambiente cambia continua- 
mente, el proceso de adaptation del sistema debe 
ser sensitivo y dinamico. Ese enfoque "ecologi- 
co" indica que el ambiente puede ser cm recurso 
para el sistema como puede tambien ser una 
amenaza a su supervivencia. 


EJERCICIO Ei sistema integrado 
de Centrum Express 

Centrum Express es una empress dinamica e innovado- 
ra. Veronica Gonzalvez, la directors general, esta siem- 
pre introduciendo innovaciones en la organization. Una 
de ellas es la integration de varios sistemas internos pa¬ 
ra obtener coordination de esfuerzos y sinergia en los re¬ 
sultados. Centrum tiene varios sistemas separados que 
individualmente funcionan muy bien: un sistema finan¬ 
cier (facturacion, bancos, inversiones, cobro, y tesore- 
ria), un sistema de marketing (ventas, prevision de 
ventas, entregas, inventario de productos, clientes y pe- 
didos), un sistema de production (programacion de pro¬ 
duction, programacion de compras, programacion de 
mano de obra, productividad y production diaria) y un 
sistema de recursos humanos (clasificacion de puestos, 
salarios, programas de capacitacion, necesidades de re- 
clutamiento y selection, beneficios y habilidades disponi- 
bles). iComo podria Veronica Gonzalvez integrar todos 
esos diferentes sistemas para alcanzar sinergia? © 


El sistema abierto 

El sistema abierto se caracteriza por un intercambio de 
transacciones con el ambiente y se conserva constante¬ 
mente en el mismo estado (autorregulacion) a pesar de 
que la materia y la energia que lo integran se renuevan 
constantemente (equilibrio dinamico u homeostasis). 
El organismo humano, por ejemplo, no puede conside- 
rarse mera aglomeracion de elementos separados, mas 
bien un sistema definido que posee integridad y orga¬ 
nization. Asi, el sistema abierto (como el organismo) 
recibe influencia del medio ambiente e influye sobre el, 
alcanzando un' estado de equilibrio dinamico en ese 
medio. El modelo de sistema'abierto es un complejo de 
elementos en interaction e intercambio continuo con el 
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amfaiente. Por esa razon, el enfoque sistemico provocd 
profundas repercusiones en la teorfa administrativa. 

Existen diferencias fundamentales entre los siste- 
mas abiertos: los sistemas biologicos y sociales, como 
la celula, la planta, el hombre, la organizacidn, la socie- 
dad; y los sistemas cerrados, como los sistemas fisicos, 
las maquinas, el reloj y el termostato, que son: 8 


del sistema abierto no es, necesaria ni rigidaine 
te ( condicionado por su estado original o inici: 
porque el sistema abierto tiene reversibilida 
Mientras el estado actual y futuro o final del si 
tema cerrado sera siempre su estado original 
inicial. 

3. Es contingencia d'el sistema abierto competircc 
otros sistemas, lo que no ocurre con el sistema c 
rrado. ■ : k= 


Los sistemas vivos 

Los seres vivos constituyen la categoria mas impor- 
tante de sistemas abiertos. Existen ciertas analogies 
entre empresas y organismos vivos. La empresa cre- 
ce en tamano por el incremento de partes, absorbe re- 
cursos y los transforma en productos o servicios. En 
ese proceso. existen entradas y salidas y un proceso 
de transformacion necesario a la vida. La empresa 
reacciona a su ambiente (ajustandose y adaptandose 
a el para sobrevivir) y cambia sus mercados, productos, 
pracesos, estrategias y estructura organizacional, pu- 
diendo hasta reproducirse en empresas subsidiarias. 


La organizacion como 
sistema abierto 


El concepto de sistema abierto es perfectamente apli- 
cable a la organizacion empresarial. La organizacion es 
un sistema creado por el hombre y mantiene una dina- 
mica interaccidn con su medio ambiente, sean clientes, 
proveedores, la competencia, entidades sindicales, or- 
ganos gubemamentales y otros agentes externos. In- 
fluye sobre el medio ambiente y recibe influencia de el. 
Ademas, es un sistema integrado por diversas partes o 
unidades relacionadas entre si, que trabajan en armo- 
nfa unas con las otras, con la finalidad de alcanzar una 
serie de objetivos, tanto de la organizacion como de 
sus participantes. 

En suma, el sistema abierto "puede entenderse co¬ 
mo un conjunto de partes en constante interaccion e 
interdependence, constituyendo un todo sinergico (el 
todo es mayor que la suma de las partes), orientado 
hacia determinados propositos (conducta teleologica 
orientada hacia fines) y en permanente relacion de in- 


1. El sistema abierto se encuentra en constante in¬ 
teraccidn dual con el ambiente. Dual, en el send do 
de que influye en el y tambien recibe influencia. 
Actua al mismo tiempo, como variable inde- 
pendiente y como variable dependiente del am¬ 
biente. El sistema cerrado no interactua con el 
ambiente. 

2. El sistema abierto tiene la capacidad de creci- 
miento, cambio, adaptacion al ambiente y hasta 


autorreproduccidn bajo ciertas esta ondiciones terdependencia con el ambiente (entendida como la 



SISTEMA&qR GflNIZ ftDOl 




a Son organizados, adquieren.su estructura en etapas; 




o Pueden ser reorganizados, tienen una vida ilimitada y pueden 
ser reconstruidos. 




e No tienen ciclo de vida definido. 




Son abstractos. El sistema se describe en terminos psicoidgicos 
y sociologicos. 




o Son incompleios: dependen de cooperacion con otras organizaciones. 


La enfermedad es definida como un disturbio en el proceso vital. « Ei problems se define como una desviacion en las.normas sociales. 


ambientaies. El sistema cerrado no tiene esta capa¬ 
cidad. Por lo tanto, el estado actual, final o futuro 


doble capacidad de influenciar el medio externo y ser 
por el influenciado)". 9 


CUADRO 17.1 Resumen de las principales diferencias ente sistemas vivos y organizados.' 0 
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iJ^La organizacidn como un organismo vivo 

ifvTratara la organizacidn como un sistema abierto no es 
Mima idea nueva. Herbert Spencer ya afirmaba en el 
^ cambio del siglo xx: “Un organismo social se asemeja 
a un organismo individual en las siguientes caracteris- 
M ticas esenciales: en el crecimiento; en el hecho de tor- 
fenarse mas complejo a medida que crece; en el hecho 
de que. haciendose mas complejo. sus partes exigen i 
| una creciente interdependencia; porque su vida tiene 
extension que depende de la vida de sus unidades 
componentes; y porque en ambos casas existe la cre- 
% ciente integration acompahada por creciente hetero-; 
1 geneidad.”” 


Caracterfsticas de las 
organizaciones como 
sistemas abiertos 


Las organizaciones poseen las caracterfsticas de siste¬ 
mas abiertos, que son: 

1. Comportamiento probabilistico 
y no determinista 

Como todos los sistemas sociales, las organizaciones 
son sistemas abiertos afectados por cambios en sus 
ambientes y que se denominan variables extemas. El 
ambiente incluye variables desconocidas e incontrola- 
bles. Por esa razon, las consecuencias de los sistemas 


sociales son probabitisticas y no determirusticas y su 
g: comportamiento no es totalmente previsible. Las organi¬ 
zaciones son complejas y responden a muchas variables 
| ambientaies que no son totalmente comprensibles. 12 

2. Las organizaciones como parte de una 
sociedad mayor, constituida de partes menores 

% Las organizaciones se observan como sistemas dentro 
de sistemas. Los sistemas son "complejos de elementos 
| colocados en interaccion". 13 Ese enfoque incide mas 
i sobre las relaciones entre los elementos que interac- 
tiian cuya relacion produce una totalidad que no pue¬ 
de comprenderse mediante el simple analisis de las 
partes por separado. . 

3. Interdependencia de las partes 

La organizacion es un sistema social cuyas partes son 
independientes pero interrelacionadas. "El sistema or¬ 
ganizacional comparte con los sistemas biologicos la 
propiedad de interdependencia de sus partes, de for¬ 
ma que el cambio en una de las partes provoca impac- 



Enfrentando cambios externos 

Como un sistema, la organizacion esta continuamente : 
sometida a cambios dinamicos que requieren balance ; 
y equilibrio. Cada organizacion se encuentra impreg- ; 
nacfa de los valores dominantes de su ambiente. Los 
miembros de una organizacion son simuitaneamente I 
miembros de muchos otros grupos que compiten en- : 
tre si o que mantienen una lealtad complementaria. Su ; 
position de poder en las organizaciones depende de ; 
sus relaciones con dichos grupos. 14 


to sobre las otras." 18 La organizacion no es un sistema 
mecanico en el cual una de las partes puede ser cam- 
biada sin un efecto concomitante sobre las otras partes. 
Debido a la diferenciacion provocada por la division 
de trabajo, las partes necesitan ser coordinadas a bra¬ 
ves de medios de integracion y de control. 


4. Homeostasis o “estado de equilibrio" 

La organizacidn alcanza un estado firme, es decir, un 
estado de equilibrio, cuando satisface dos requisitos: 
la unidireccionatidad y el progreso. 16 

a. Unidireccionalidad o constancia de direccian. A pesar 
de los cambios en ei ambiente o en la organiza- 
cion, los propios resultados se alcanzan. El siste¬ 
ma sigue orientado hacia el mismo fin, usando 
otros medios. 

b. Progreso en relacion con el fin. El sistema mantiene, 
en relacion al fin deseado, un grado de progreso 
dentro de los limites definidos como tolerables. 
El grado de progreso puede ser mejorado cuando 
la empresa alcanza el resultado con menor es- 
fuerzo, con mayor precisian y bajo condiciones 
de variabilidad. 


Esos dos requisitos para alcanzar el estado de equi¬ 
librio, unidireccionalidad y progreso, exigen liderazgo 
y compromiso de las personas con el objetivo final que 
se desea alcanzar. 

Ademas, la organizacion; como un sistema abierto, 
necesita conciliar dos procesbs opuestos, ambos im- 
prescindibles para su supervivencia, que son: 17 

a. Homeostasis. Es la tendencia del sistema en per- 
manecer estatico o en equilibrio, manteniendo 
inalterado su status quo intemo. 

b. Adaptabilidad. Es el cambio del sistema para ajus- 
tarse a los estandares requeridos en su interac¬ 
cidn con el ambiente extemo, alterando su stattis 
quo intemo para alcanzar un equilibrio frente a 
las nuevas situaciones. 



















Homeostasis versus adaptabilidad 

La homeostasis garantiza la rutina del sistema, mien-1 
tras que la adaptabilidad lleva a la ruptura, al cambio 
y a la innovacion: rutina y ruptura. mantenimiento e in- 
novacion, estabiiidad y cambio. identidad y ajuste. Am- 
bos procesos se llevan a cabo por la organizacion 
para garantizar su viabilidad. 


MASTERPEZAS 

Maria Amalia cree que una empresa como ia MasterPe- 
zas requiere una fuerte integracion en toda la extension 
de su cadena de valor. Para eso, ella necesita involucrar 
clientes, proveedores y socios que hacen parte directa o 


indirectamente del negocio de la empresa. Para elia, 
cualquier mejona interna unicamente dart'a resultados si 
fuera acompahada de mejoria externa. iCuales son las 
sugerencias que daria usted a Maria Amalia? © 
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2. Transformation (procesamiento). Los sistemas 
abiertos transforman la energia recibida. La orga¬ 
nizacion procesa y transforma sus insumos en 
productos acabados, mano de obra capacitada, 
servicios, etcetera. Esas actividades acarrean al- 
guna reorganizacion de las entradas. 

3. Exportation (salidas). Los sistemas abiertos expor- 
tan sus productos, servicios o resultados para el 
medio ambiente. 

4. Los sistemas son ciclos de eventos que se repiten. "El 
funcionamiento del sistema abierto consiste en 
ciclos recurrentes de imp ortacion (transforma- 
cion - exportacion). La importacion y la exporta- 
cion son transacciones que involucran el sistema 
y sectores de su ambiente inmediato, mientras la 
transformacion es un proceso contenido dentro 
del propio sistema." 23 Las organizaciones reci- 
clan constantemente sus operaciones a lo largo 
del tiempo. 

5. Entropia negativa. La entropia es un proceso por el 
cual.todas las formas organizadas tienden al ago- 
tamiento, a la desorganizacion, a la desintegra- 
cion y, al final, a Ia muerte. Para sobrevivir, los 
sistemas abiertos necesitan moverse para detener 
el proceso entropico y reabastecerse de energia, 
manteniendo indefinidamente su estructura or- 
ganizacional. Es un proceso reactivo de obten- 
cion de reservas de energia que recibe el nombre 
de entropia negativa o negentropia. 

6. Infonnacidn como insumo, retroalimentacion negati¬ 
va y proceso de codification. Los sistemas abiertos 
reciben insumos, como materiales o energia, que 
se transforman o procesan. Reciben tambien en¬ 
tradas de caracter informativo, que proporcionan 
senales a la estructura sobre el ambiente y sobre 
su propio funcionamiento en relacion a el. 

7. Estado de equilibria y homeostasis dindmica. El siste¬ 
ma abierto mantiene una cierta constancia en el 
intercambio de energia importada y exportada 
del ambiente, asegurando su caracter organiza- 
cional y evitando el proceso entropico. Asi, los 
sistemas abiertos se caracterizan por un estado 
de equilibrio: existe un influjo continuo de ener¬ 
gia del ambiente extemo y una exportacion con- 
tinua de los productos del sistema, sin- embargo 
el cociente de intercambios de energia y las rela- 
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macion se transfiere o el intercambio de energia, mate¬ 
ria o informacion se lleva a cabo. 


1 . Modelo de Schein 


2. Modelo de Katz y Kahn 


|g Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organiza- 
0 cion - por medio de la aplicacion de la Teoria de los sis- 
> temas a la Teoria administrativa. En el modelo 
propuesto, la organizacion presenta las caracteristicas 
tipicas de un sistema abierto. 


a. La organizacion como un sistema abierto 


La organizacion es un sistema abierto que presenta las 
siguientes caracteristicas: 
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A diferenda de los sistemas mecanicos e incluso de las ' $ 
sistemas biologicos, el sistema organizadonal tiene la V. : 
capacidad de modificarse a si mismo y su estructura 
basica: es la propiedad morfogenica de las organiza- 
dones, considerada por Buckley 20 la caracteristica que 
identifica a las organizaciones. Una maquina no puede 
cambiar sus engranajes y un animal no puede crearse 
otra cabeza, sin embargo, Ia organizacion puede modi- ' 
ficar su constitution y estructura por un proceso ciber- 
netico, por medio del cual sus miembros comparan los 
resultados deseados con los resultados obtenidos y de- |js|g 
tectan los errores que deben corregirse para modificar * k 
la situation. 


7. Resistencia 

En lenguaje cientifico, Ia resistencia es la capacidad de 
superar el disturbio impuesto por un fenomeno exter- 
no. Como sistemas abiertos, las organizaciones tienen 
capacidad de enfrentar y superar perturbaciones ex- 
ternas provocadas por la sociedad sin que desaparez- 
ca su potencial de autoorganizacion. La resistencia 
determina el grado de defensa o de vulnerabilidad del 
sistema a presiones ambientales externas. Eso explica 
que cuando una organizacion presenta elevada resisten¬ 
cia a los intentos de restaurar los modelos tradiciona- 
les y burocraticos sufren fuerte resistencia al avance de 
la innovacion y del cambio. 


EJERCICIQ Global Face 


Importation (entradas). La organizacion recibe in¬ 
sumos del ambiente y depende de suministros 
renovados de energia de otras instituciones o de 
personas. Ninguna estructura social es autosufi- 
ciente o autocontenida. 


El sistema abierto tiene mochas puertas 
y ventanas abiertas 

Para Perrow, las organizaciones son "entidades esta¬ 
tes, duraderas, con limites bien exactos y caracteris¬ 
ticas bien marcadas que las distingue de todo lo demas 
que existe alrededor. Las organizaciones tienen un lo¬ 
cal y direccion y los individuos son parte de ella. Traba- 
jan durante cierio tiempo, diariamente, y despues 
regresan a su casa. La organizacion existe en los fines 
de semana y durante las vacaciones, inclusive cuando 
no se encuentro presente la fuerza de trabajo. En fin. 
parece estar separada de todo lo demas. en el mun- 
do“. ia Sin embargo, las organizaciones son una casa 
abiena: "los que por ella transitan tienen consigo sena¬ 
tes muy fuertes del mundo de afuera; es como si traje- 
ra los pies llenos de lorio de la calle al entrar en la 
casa. Adomas, las ventanas y las puertas estan siem- 
pro abiertas. porque la organizacion industrialize la ma¬ 
teria prima que entra por una puerta y sale por la otra. 
Ese proceso exige otras puertas y ventanas para la en- 
trada de maquinaria. know how, etcetera.' 9 


6. Morfogenesis 


Meditando al respecto de su empresa, Global Face, Wal- 
domiro Pena empezo a pensar en una nueva forma de 
gestion de sus negocios. Global Face habia pasado por 
varios cambios de productos y servicios, nuevas exigen¬ 
ces de clientes, alteraciones en la legislation y en las 
politicas gubernamentales y ahora, la globalization y el 
fuerte desarroilo tecnologico que envejece rapidamente 
cualquier producto y lo hace obsoleto en cuestion de 
momentos. Global Face paso por todo esto y seguia fir- 
me. Pero perdio terreno por empresas de la competen¬ 
ce. Waldomiro cree que la empresa podria ser mas 
sensitiva al mercado y mas abierta para el ambiente de 
negocios. iCuales son las sugerencias que usted daria 
a Waldomiro sobre Global Face? © 


Existen varios modelos que explican a ia organiza¬ 
tion como un sistema abierto. Abordaremos tres de 
ellos: el modelo Schein, Katz y Kahn y el modelo socio- 
tecnico. 


Schein 21 propone algunos aspectos que la Teoria de sis¬ 
temas considera en la definicidn de organizacion: 


1. La organization es un sistema abierto, en constante 
interaction con el medio, recibiendo materia pri¬ 
ma, personas, energia e informaciones y transfor- 
mandolas o convirtiendolas en productos y 
servicios que se exportan al medio ambiente. 

2. La organizacion es un sistema con objetivos o fun- 
ciones multiples que involucran interacciones 
multiples con el medio ambiente. 

3. La oiganizacion es un conjunto de subsistemas en 
interaccion dinamica unos con otros. Se debe 
analizar el comportamiento de los subsistemas 
en lugar de enfocar los comportamientos indivi- 
duales. 

4. Los subsistemas son mutuamente dependientes y 
los cambios que ocurren en uno de ellos afecta el 
comportamiento de los otros. 

5. La organizacion existe en un ambiente dinamico 
que comprende otros sistemas. El funcionamien¬ 
to de la organizacion no puede ser comprendido 
sin considerar las demandas impuestas por el 
medio ambiente. 

6. Los multiples eslabones entre la organizacion y 
su medio ambiente hacen dificil la clara defini¬ 
tion de las fronteras organizacionales. 


1 . 


5. Frontera o limite 


Frontera es la Ifnea que demarca y define lo que se en- 
cuentra adentro y lo que se encuentra afuera del sistema 
o subsistema. No siempre la frontera existe fisicamente. 
Los sistemas sociales tienen fronteras que se superpo- 
nen. Un individuo X puede ser miembro de dos organi¬ 
zaciones, concomitantemente: los sistemas A y B. 

Las organizaciones tienen fronteras que las diferen- 
cian de los ambientes. Las fronteras varian en cuanto 
al grado de permeabilidad: son lineas de demarcation 
que pueden dejar pasar mayor o menor intercambio 
con el ambiente. Las transacciones entre organizacion 
y ambiente se hacen por los elementos situados en las 
fronteras organizacionales, es decir, en la periferia de 
la organizacion. La permeabilidad de las fronteras de¬ 
fine el grado de abertura del sistema en relacion al am¬ 
biente. Es por medio de la frontera que existe la 
interfaz. Interfaz es el area o canal entre los diferentes 
componentes de un sistema a traves del cual la infor- 


ypdefos de organizacion 
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puede alcanzar, por una variedad de carnlnos,e} 
mismo resultado final, partiendo de diferentes 
condiciones initiates. En la medida en que los sis¬ 
temas abiertos desarrollan mecanismos regulado- 
res (homeostasis) de sus operadones, la cantidad 
de ecjuifinalidad se reduce. Sin embargo, la equi- 
finalidad permaneee: existe mas de una forma de 
que el sistema produzca un determinado resulta¬ 
do, o sea, existe mas de un camino para alcanzar 
un objedvo. El estado estable del sistema puede 
ser alcanzado a partir de condiciones iniciales di¬ 
ferentes y por medios diferentes. 

10. Limites o fronteras. Como un sistema abierto, la or¬ 
ganizacibn presenta limites o fronteras, es decir, 
barreras entre el sistema y el ambiente. Los limites 
o fronteras definen la esfera de action del sistema, 
asi como su grado de apertura (recepdvidad de 
insumos) en relation al ambiente. 


Retroalimentacion negativa 

El tipo mas sencillo de entrada de information es la re¬ 
troaction negativa (negative feedback), que permite al 
sistema corregir sus desviaciones de la linea correcta. i 
Las partes del sistema envian de regreso inlormacion 
sobre los efectos de su operation a aigun mecanismo 
central o subsistema, el cual actiia sobre dicha informa¬ 
tion y mantiene el sistema en ia direccion correcta. 
Cuando la retroaiimentacion negativa se interrumpe, el 
estado firme del sistema desaparece y su frontera se 
desvanece, pues ese dispositivo permite que el sistema 
se mantenga en el curso correcto sin absorber exceso de 
energia o gastarla demasiado. Ademas, el proceso de co¬ 
dification permite al sistema reaccionar seiectivamente 
linicamente en relacion a las sensles de informacion 
para los cuaies se encuentre sintonizado. La codifica¬ 
tion es un sistema de seleccion de entradas por medio 
del cual los materiales se rechazan o se aceptan y se 
traducen para la estructura. La confusion existente en 
el ambiente es racionalizada por la utilization de cate- 
goria5 sirnplificadas y significativas para el sistema. 


Negentropi'a 

Tados los sistemas sociales, inclusive las organizacio¬ 
nes, consisten en actividades estandarizadas de una 
cantidad de individuos. Esas actividades estandariza¬ 
das son compiementarias o interdependientes en rela-;, 
cion a alguna salida o resultado comun. Tambien son 
repetidas, duraderas y estan conectadas en espacio y 
tiempo. Mantener esa actividad estandarizada requie- 
re de renovacion continua del influjo de energia, lo 
que, en los sistemas sociales, se garantiza por el re- 
torno de energia del producto o resultado. El sistema 
abierto no se agota porque puede importar energia del 
mundo que lo rodea: por eso, la tendencia a la entro- 
pfa se contraria por la importacibn de energia y e! sis¬ 
tema vivo se caracteriza mas por la entropfa negativa 
que por la positiv^;; . 


clones entre las partes siguen los mismos. El esta¬ 
do de equilibrio se observa en el proceso ho- 
meostatico que regula la temperatura del cuerpo: 
las condiciones externas de temperatura y hume- 
dad pueden variar, pero la temperatura del cuer¬ 
po permaneee. La tendencia mas sencilla del 
estado de equilibrio es la homeostasis y su prin- 
cipio basico es la preservacibn del caracter del 
sistema: el equilibrio casi estacionario propuesto 
por Levvin. Segun ese concepto, los sistemas reac- 
tionan al cambio o lo anticipan por intermedio del 
crecimiento que asimila las nuevas entradas de 
energia en sus estructuras. Los altos y bajos de ese 
ajuste continuo no siempre traen el sistema de re¬ 
greso a su nivel primitivo. Asi, los sistemas vivos 
presentan un crecimiento o expansion, en la cual 
maximizan su caracter basico, importando mas 
energia de la necesaria para su salida con la fina- 
lidad de garantizar su supervivencia y obtener 
algtin margen de seguridad ademas del nivel in- 
mediato de existencia. 

8. Diferenciacion. La organizacibn, como sistema 
abierto, tiende a la diferenciacion, es decir, a 1a 
multiplication y a la elaboration de funciones, lo 
que le trae tambien multiplicacibn de papeles y di- 
ferenciacion interna. Los estandares difusos y glo- 
bales se sustituyen por funciones espetializadas, 
jerarquizadas y diferenciadas. La diferenciacion es 
una tendencia para la elaboration de estructura. 

9. Equifinalidad. RT Los sistemas abiertos se caracteri- 
zan por el principio de equifinalidad: un sistema 


Las organizaciones constituyen una clase de siste¬ 
mas sociales, los cuaies constituyen una clase de sis¬ 
temas abiertos. Como tal, las organizaciones tienen 
propiedades peculiares y comparten las propiedades 
de los sistemas abiertos, como entropia negativa, re- 
troalimentacion, homeostasis, diferenciacion y equifi¬ 
nalidad. Los sistemas abiertos no estan en reposo y ni 
siquiera son estatdeos, pues tienden a la elaboration y 
a la diferenciacion. 

b. Caracteristicas de primer orden 

Las caracteristicas de las organizaciones como siste¬ 
mas sociales son las siguientes: 24 

1. Los sistemas sociales no tienen limitacion de ampli- 
tud. Las organizaciones sociales estan vinculadas 
a un mundo concrete de seres humanos, de re- 
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cursos materiales, de fabricas y de otros artefac- 
tos, sin embargo esos eiementos no se encuentran 
en interaction natural entre si. El sistema social 
es independiente de cualquier parte fisica, pu- 
diendo aliviarla o sustituirla, pues representa la 
estructuratibn de eventos o acontecimientos y no 
la estructuratibn de partes fisicas. Mientras los 
sistemas fisicos o biologicos tienen estructuras 
anatbmicas que pueden ser identificadas (como 
autombviles u organismos), los sistemas sociales 
no se pueden representar por modeios fisicos. 
Existe una enorme diferencia entre la estructura 
socialmente planeada del sistema social y la es¬ 
tructura fisica de la maquina o del organismo lui- 
mano y del sistema fisico biologico. 

2. Les sistemas sociales necesitan de entradas de mante- 
nimiento y de produccion. Las entradas de rnan- 
tenimiento son importaciones de la energia que 
sustenbi el funcionamiento del sistema, mientras 
las entradas de produccion son las importaciones 
de la energia que se procesa para proportionar 
un resultado productivo. Las entradas de pro¬ 
duction incluyen las motivaciones que a traen a 
las personas y las mantienen trabajando dentro 
del sistema social. 

3. Los sistemas sociales tienen su naturaleza planeada. 
Son sistemas inventados por el hombre y, por lo 
tanto, imperfectos. Estos se basan en actitudes, 
creencias, percepciones, motivacion'es, habitos y 
expectativas de las personas. A pesar de la rota¬ 
tion del personal, presentan constancia en los es¬ 
tandares de relationes. 

4. Los sistemas sociales presentan mayor variabilidad 
que los sistemas biologicos. Por esa razon, los sis¬ 
temas sociales necesitan utilizar fuerzas de con¬ 
trol para reducir la variabilidad y la inestabilidad 
de las acciones humanas, situandolas en estanda¬ 
res uniformes y dignos de confianza por parte 
del sistema social. 

5. Las funciones, las normas y los valores son los prin¬ 
cipals componentes del sistema social. Las fun¬ 
ciones describen las formas de comportamiento 
asociado a determinadas tareas a partir de los re¬ 
quisites de la tarea y constituyen formas estandari¬ 
zadas de conducta, requeridas de las personas que 
desempenan las tareas. Las normas son expectati¬ 
vas generales con caracter de exigencia, alcanzan- 
do a todos los involucrados del desempeno de 
funcion. Valores son las jus tdficaci ones y aspira- 
tiones ideologicas mas generalizadas. Asi, las con- 
ductas de funcibn de los miembros, las normas que 
prescriben y sancionan esas conductas y los valo¬ 
res en que las normas se encuentran implantadas 
constituyen las bases sociopsicologicas de los sis¬ 
temas sociales para garantizar su integration. 


6. Las organizaciones sociales constituyen un sistema 
formalizado de funciones: representan un estandar 
de funciones interconectadas que definen formas 
de actividades prescritas o estandarizadas. Las 
reglas definen la conducta esperada de las perso¬ 
nas en el sistema y son explicitamente formula- 
das. Para la imposition de las reglas existen las 
sanciones. 

7. El concepto de inclusion parcial: la organizacibn uti- 
liza unicamente los conocimientos y las habilida- 
des de las personas que le son importantes. Los 

' otros aspectos de las personas son simplemente 
ignorados. Asi, la organizacibn no requiere ni so- 
licita a la persona por entero. Las personas perte- 
necen a muclias organizaciones y ninguna es 
capaz de obtener el pleno empeno de sus perso- 
nalidades. Las personas se incluyen apenas par- 
cialmente en las organizaciones. 

8. La organizacion en relacion a su medio ambiente : el 
funcionamiento organizational debe ser estudia- 
do en relacion a las transacciones con ei medio 
ambiente. Esa relacion involucra los conceptos 
de sistemas, subsistemas y supersistemas: los sis¬ 
temas sociales, como sistemas abiertos, depen- 
den de otros sistemas sociales. Su caracterizacion 
como subsistemas, sistemas o supersistemas de- 
pende del grado de autonomia en la ejecucion de 
sus funciones. 

c. Cultura y clima organizacionales 

Katz y Kahn enfatizan que "cada organizacibn crea su 
propia cultura con sus propios tabues, usos’y costum- 
bres. La cultura del sistema refleja las normas y los va¬ 
lores del sistema formal y su reinterpretation por el 
sistema informal, asi como sucede con las disputas in- 
ternas y externas de las personas que la organization 
atrae, sus procesos de trabajo y distribution fisica, las 
modalidades de comunicacion y el ejercicio de la auto- 
ridad dentro del sistema. Asi como la sociedad tiene 
una herencia cultural, las organizaciones sociales po- 
seen estandares distintivos de sentimiento y creencias 
colectivas, que se transmiten a los nuevos miem¬ 
bros''. 25 ' 

d. Dinamica del sistema 

Para que puedan mantenerse, las organizaciones so¬ 
ciales recurren a la multiplicacibn de mecanismos, 
pues les falta la estabilidad intrmseca de los sistemas 
biologicos. Asi, las organizaciones sociales crean meca¬ 
nismos de recompensas con la finalidad de vincular a 
sus miembros al sistema, establecen normas y valores 
para justificar y estimular las actividades requeridas y 
las estructuras de autoridad para controiar' y dirigir el 
comportamiento organizational. 
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empezar a pensar en una organizacibn madura, con co¬ 
hesion e integrada, principalmente desde el punto de 
vista humano y social. Como Presidente de W. Monteiro, 
una empresa de alta tecnologi'a, Doralice queria que su 
empresa constituyera un sistema social abierto, dinamico 
y diseccionado para la excelencia. Por lo tanto, se imagi- 
no un modelo capaz de proporcionar eficacia organiza- 
cional, que orientara a sus empleados en relation a sus 
papeles en la organizacibn e integrara aspectos sociaies 
y tecnologicos. iComo podria usted ayudar a Doralice a 
establecer las bases de una nueva W. Monteiro? ® 


Los requisites pueden ser obvios al individuo debido 
a su conocimiento de la tarea o del proceso tecnico, o le j 
pueden ser comunieados por los miembros de la orga- 
nizacion que solititan, o dependen de su conducts en el 
papel para que puedan ntender a las expectativas de sus 
propios cargos. A si, la organizacibn consiste en papeles : 
o aglomerados de actividades esperadas de los indivi- i 
duos y que se superponen. La organizacibn es una es- 
tructura de papeles. Mejor aun, un sistema de papeles. : 

3. Modelos sociotecnicos de Tavistock 

El modelo sociotecnico de Tavistock se propuso por 
sociblogos y psicologos del Institute de Reladones 
Humanas de Tavistock. 2,8 Para ellos, la organizacibn es 
un sistema abierto en interaction constante con su am- 
biente. Mas que eso, la organizacibn es un sistema so¬ 
ciotecnico estructurado sobre dos subsistemas: 

1. Subsistema li'cnico. Que comprende las tareas que 
seran desempenadas, las instalaciones h'sicas, los 
equipos e instrumentos utilizados, las exigencias 
de la tarea, las utilidades y tecnicas operaciona- 
les, el ambiente fisico y la forma en como estan 
acomodados, asf como la operation de las tareas. 
En suma, el subsistema tecnico involucra la tec- 
nologia, el territorio y el tiempo. 29 Es el responsa- 
ble por la eficiencia potential de la organizacibn. 

2. Subsistema social. Que comprende a las personas, 
sus caracteristicas fisicas y psicologicas, las rela- 
ciones sociaies entre los individuos encargados 
de la ejecucion de la tarea, asi como las exigen¬ 
cias de las organizaciones formal e informal en la 
situation de trabajo. El subsistema social trans¬ 
forma la eficiencia potential en eficiencia real. 

El enfoque sociotecnico concibe a la organizacibn 
como la combination de la tecnologi'a {exigencias de 
tareas, ambiente ffsico, equipo disponible) con un sub¬ 
sistema social (sistema de relaciones entre aquellos 
que realizan la tarea). Los subsistemas tecnologico y 
social se encuentran en una interaccibn mutua y rect- 
proca y cada uno dqtermina al otro, hasta cierto punto. 
La naturaleza de la tarea influye (y no determina) la 
naturaleza de la organizacibn de las personas, asf como 
las caracteristicas psicosociales de las personas influyen 
(y no determinant la forma en que determinado cargo 
sera ejecutado. 

El modelo de sistema abierto propuesto por ei enfo¬ 
que sociotecnico 30 parte de la presuposicion de que to- 
da organizacibn "importa" varias casas del medio 
ambiente y utiliza esas importaciones en procesos de 
"conversion", para que entonces se "exporten" pro- 
ductos y servicios que resultan del proceso de conver¬ 
sion. Las importaciones se constituyen de information 
sobre el medio ambiente, materias primas, dinero, 


equipos y personas imphcadas en la conversion en al¬ 
go que debe ser exportado y que cumple exigencias del 
niedio ambiente. La tarea primaria de la organizacibn 
reside en sobrevivir dentro de ese proceso ciclico de: 


e. Concepto de eficacia organizational 26 

"Como sistemas abiertos, las organizaciones sobrevi- 
ven mientras sean capaces de mantener negentropia, 
es decir, la importation bajo todas las formas, de can- 
tidades mayores de energia de la que se devuelve al 
ambiente como producto. La razon es obvia. Una par¬ 
te de la entrada de energia en una organizacibn es 
invertida directamente y objetivada como salida or¬ 
ganizational. Sin embargo, una parte de la entrada 
recibida se consume por la organizacibn. Para hacer el 
trabajo de transformation, la propia organization ne- 
cesita ser crenda, recibir energia para ser mantenida y 
dichos requisitos se reflejan en la inevitable perdida de 
energia entre la entrada y la-salida." 27 


1 . Imporlaeidn. Adquisicion de materias primas. 

2. Conversion. Transformation de las importaciones 
en exportaciones, o sea, de los insumos en pro- 
ductos o servicios. 

3. Exportacion. Colocacion de los resultados de la 
importation y de la conversion. 


Modelo de importation, conversion y exportacion 

Asi, las organizaciones tienen doble funcibn tecnica 
(relacionada con la coordination del trabajo) y social 
(rererente a los medios de relacionar a las personas 
entre si para que trabajen juntas). El subsistema tec¬ 
nico se determina por los requisitos tipicos de las ta¬ 
reas que se ejecutan por la organizacibn. Varfan 
mucho de una organizacibn a olra: el subsistema tec¬ 
nico de una refineria de petroleo es diferente de aquel 
utilizado para la fabrication de autombviles, o para un 
hospital, universidad, etcetera. El subsistema tecnico 
se moidea por la especializacion de los conocimientos 
y de las habilidades exigidas, por los tipos de rnaqui- 
nas, equipos y materias primas y por el arreglo fisico 
de las instalaciones. Casi siempre, es la tecnologi'a 
que determina el tipo de entrada humana necesaria a 
la organizacibn: cientificos e ingenieros en avanzada 
tecnologi’a computational o empleados operatives pa¬ 
ra la ejecucion de las construcciones civiles. La tecno- 
logia es el principal factor en la determination de la 
estructura organizational y de las relaciones entre los 
servicios. Aun, el subsistema tecnico no puede visua- 
lizarse aisladamente, pues es el responsable por la 
eficiencia potential de la organizacibn. Ademas del 
subsistema tecnico, toda organizacibn posee en su 
interior su subsistema social: ambos no pueden enca- 
rarse aisladamente, pero sf en el contexto de la organi¬ 
zation total. Cualquier alteration en uno provocara 
repercuslones en efotro. 

El enfoque sociotecnico utiliza ei modelo de impor¬ 
tation y conversion, exportation derivado de la teoria 
de sistema abierto: la organization de una empresa se 
ajusta a ese modelo, pues alia realiza importaciones y 
exportaciones de materiaies, personal, dinero. produc¬ 
es. El proceso de importation, conversion y exporta¬ 
tion dominante es aquel por medio del cual la tarea 
primaria de la empresa se Neva a cabo. 3 ' 


f. Organizacibn como sistema de papeies 

Papel es el conjunto de actividades solicitadas de un 
individuo que ocupa una determinada posicion en 
una organizacibn. 


De todas las teorias administrativas, la Teoria de siste¬ 
mas es la menos criticada, por el hecho de que la pers- 
pectiva sistemica parece concordar con la preocupacion 
estructural y funcionalista tipica de las ciencias socia¬ 
ies de los paises capitalistas de hoy. 32 La Teoria de sis¬ 
temas desarrollo los conceptos de las estructuralistas y 
conductistas, poniendose a salvo de sus criticas. 

Una apreciacibn critica de la Teoria de sistemas re¬ 
vela los siguientes aspectos: 


Entropia negativa 

Mientras la Tooria de sistemas se refiere a la homeos¬ 
tasis dinamica (o mantenimiento de equilibrio par ajus- 
te constante y anticipation), en las organizaciones 
sociaies se utiliza el termino dinamica de sistema: el 
sistema principal y los subsistemas que lo componen 
possensu propia dinamica o complejo de fuerzas mo- 
tivadoras, que impelen una determinada estructura 
para que ella se haga cada vez mas aquello que basi- 
camente es. Para sobrevivir (y evitar entropia), la or¬ 
ganization social debe asegurarse de un suministro 
continue) de materiaies y personas (entropia negativa). 


1. Confrontacion entre teorias de sistema abierto 
y de sistema cerrado 

El concepto de sistemas tiene su origen en las discipli- 
nas cientificas (como biologfa, sociologfa, etebtera). 
Esas tienen un denominador comun: el llamado sistc- 
ma abierto, que describe las acriones e interacciones de 
un organismo en un ambiente. Los sistemas abiertos 
intercambian energia e informacion con sus ambientes 
y son por ellos influenciados. El enfoque de sistema 
abierto trajo una nueva y moderna concepcibn para la 
administration, a partir de los siguientes aspectos: 33 


a. La naturaleza esencialmente dinamica del am¬ 
biente entra en conflicto con la tendencia esen¬ 
cialmente estatica de la organizacibn. Esa se 
constituye para autoperpetuarse o, en la peor de 
las hipbtesis, para autoperpetuar su estructura, 
criterios, metodos y metas y no para cambiar 
esos elementos de acuerdo con las transformatio- 
nes ocurridas en el ambiente. 

b. Un sistema organizational rigido no puede so¬ 
brevivir en la medida en que no consigue respon¬ 
der de forma eficaz a los cambios continuos y 
rapidos del ambiente. 

c. Para garantizar su viabilidad, la organizacibn co¬ 
mo sistema abierto (como un club, hospital o go- 
biemo) ofrece al ambiente los productos que 
necesita y, si es el caso, crea en el la necesidad de 


EficaGia organizacional 

Asi, la eficiencia, para Katz y Kahn, se refiere a la can- 
tidad de entrada de una organizacibn que results como 
producto y cuanto se absorbe por el sistema. La efi¬ 
ciencia se relaciona con la necesidad de superviven- 
Cia de la organizacibn. La eficacia organizational se 
relaciona con la extension en que todas las formas de 
rendimiento para la organizacibn se maximizan, lo que 
se determina por la combination de la eficiencia de la 
organizacibn y su exito en obtener condiciones ven- 
tajosas o entradas que neqeslta. La eficiencia busca 
incrementos por medio de soluciones tecnicas y eca- 
nomicas, mientras que la eficacia busca la maximiza¬ 
tion del rendimiento para la organization, por medios 
tecnicos y economicos (eficiencia) y por medios polity 
.cos (no econbmicos). - ; " 


EJERC1CI0 W. Monteiro 


Despues de aigunos arios, proporcionando un fuerte im- 
puJso initial a su empresa, Doralice Monteiro decidio 
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dichos productos, pues unicamente asi garantiza 
la absorcion de los productos y la provision de 
insumos. 

d. El sistema necesita de constante y apurada infor¬ 
mation del ambiente sobre su naturaleza, sobre 
la calidad y la cantidad de los insumos disponi- 
bles y sobre la eficacia o adecuacion de los pro¬ 
ductos o respuestas de la organizacion al 
ambiente. En una palabra, el Sistema requiere 
constante, apurada y rapida retroalimentacion, 
pues la continua oferta de productos innecesa- 
rios repercutira, a medio plazo, en la reduction 
de los insumos o de los recursos, reduciendo la 
capacidad de la organization de autosustentarse 
y alcanzar sus propositos. 

Al contrario del enfoque de sistema abierto, la vieja 
perspectiva de sistema cerrado llevo la TGA hacia las 
siguientes distorsiones: 34 

a. La teoria administrativa se limito a las reglas de 
funcionamiento intemo, a la apologia de la efi- 
ciencia como criterio basico de la viabilidad orga- 
nizacional y el enfasis en procedimientos y no en 
programas. 

b. La perspectiva de organizacion como sistema 
cerrado llevo a la insensibilidad de la teoria ad¬ 
ministrativa traditional, a las diferencias entre 
ambientes organizacionales y a la interdepen- 
dencia entre la organizacion y su ambiente. Es 
eso que explica la transferentia inadecuada, la 
importation acrftica de ciertas soluciones y tecni- 
cas que, a pesar de que sean eficaces en algunos 
ambientes no funtionan en otros. La premisa 
aparentemente Iogica de la perspectiva de la or¬ 
ganization como sistema cerrado trajo solucio¬ 
nes, instrumentos y tecnicas intertransferibles ya 
que el ambiente es indistinto. 

c. Ya que el ambiente es indistinto, la perspectiva 
de la organizacion como sistema cerrado lleva a 
la insensibilidad para la necesidad de cambios y 
adaptation continua y urgente de las respuestas 
de la organization al ambiente. En un ambiente 
en que la velocidad y el ritmo de cambio son 
grandes, ciertas organizations tenderan a desa- 
parecer por hacerse innecesarias al ambiente: sus 
productos ya no atienden a las necesidades, y an- 
helos y solicitaciones del contexto. 

2. Caracteristicas basicas del analisis sistemico 

Las caracteristicas de la teoria administrativa basada 
en el analisis sistemico son: 35 

1. Punto de vista sistemico. La modema teoria visua- 
liza la organizacion como un sistema que se cons- 


tituye de cinco parametros basicos: entrada, pro- 
ceso, salida, retroalimentacion y ambiente. La 
TGS incluye todos los tipos de sistemas (biologi- 
cos, ft'sicos y conductuales). Ideas de control, es- 
tructura proposito y procesos operacionales que 
provinieron de la TGS, cibemetica y areas rela- 
cionadas son importantes en la modema teoria 
administrativa. 

2. Enfoque ditidmico. El enfasis de la teoria modema 
esta sobre el dinamico proceso de interaction que 
ocurre dentro de la estructura de una organiza¬ 
cion. Ese enfoque contrasta con la vision dasica 
que enfatiza la estructura estatica. La modema 
teoria no desplaza el enfasis en la estructura, pe- 
ro adiciona el enfasis sobre el proceso de interac¬ 
tion entre las partes que ocurren dentro de la 
estructura. 

3. Multidimensional y de multiples niveles. La moder¬ 
ns teoria considera a la organizacion desde el 
punto de vista micro y macroscopico. La organi¬ 
zacion es micro cuando se considera dentro de su 
ambiente (nivel de la sociedad, comunidad o 
pais) y es macro cuando se analizan sus unidades 
intemas. La teoria sistemica considera todos los 
niveles y reconoce la importancia de las partes, 
asi como la "Gestalt" o totalidad e interaction 
existente entre las partes en todos los niveles. Por 
eso el efecto sinergistico que ocurre en las organi- 
zationes. 

4. Multimotivacional. La Teoria de sistemas reconoce 
que las organizaciones existen porque sus parti- 
cipantes esperan satisfacer varies objetivos indi- 
viduales por medio de ellas. Esos objetivos no 
pueden ser reducidos a un objetivo unico, como 
utilidades. 

5. Probabilisticn. La teoria modema tiende a ser pro- 
babib'stica. Sus frases se encuentran saturadas de 
expresiones como "en general", "puede ser", 
etcetera', demostrando que muclias variables 
pueden explicarse en terminos predictivos y no 
con certeza absoluta. 

6. Multidisciplinaria . La Teoria de sistemas es una 
teoria multidisciplinaria con conceptos y tecnicas 
de muchos campos de estudio, como Sociologia, 
Psicologia, Economia, Ecologia, investigation 
operational, etcetera. La teoria modema repre- 
senta una sintesis integrada de partes relevantes 
de todos los campos en el desarrollo de una teo¬ 
ria general de las organizaciones y de la adminis¬ 
tracion. 

7. Description. La teoria moderna es descriptiva. Es¬ 
ta describe las caracteristicas de las organizacio¬ 
nes y de la administracion. Mientras que las 
teorias mas antiguas eran normativas y prescrip- 
tivas (preocupadas en sugerir lo que hacer y co- 
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mo hacerlo) la teoria modema se contenta en 
buscar comprender ios fendmenos organizacio¬ 
nales y dejar la selection de objetivos y metodos 
al administrador. 

8. Multicnusal. La teoria moderna asume que se 
puede causar un evento por varios y un sinmi- 
mero de factores que soil interrelacionados e inter- 
dependientes. Ese enfoque contrasta con las 
teorias antiguas que presuponen una causa sen- 
cilia (causa y efecto) y de factor unico. La teoria 
modema reconoce la posibilidad de que factores 
causaies sean afectados por influencias que ellos 
mismos causaron a traves de la retroalimentacion. 

9. Adaptncian. La modema teoria administrativa 
asume que la organizacion es un sistema adapta- 
tivo. Para que se mantenga viable (continuar 
existiendo) en su ambiente, la organizacion debe 
continuamente adaptarse a los requisites cam- 
biantes del ambiente. Organization y ambiente se 
consideran interdependientes y en un continue 
equilibrio dinamico, rearreglan sus partes cuando 
es necesario en vista del cambio. La modema teo¬ 
ria visualiza a la organizacion en un sentido eco- 
logico, como un sistema abierto que se adapta por 
medio de un proceso de retroalimentacion negati- 
va para permanecer viable. Ese enfoque adaptativo 
y ecologico de las organizaciones trae como con- 
secuencia el enfoque hacia los resultados ( output ) 
de la organizacion en lugar de enfasis sobre el 
proceso o las actividades de la organization, como 
hatian las antiguas teorias. Enfasis sobre la efica¬ 
cia y no exclusivamente enfasis sobre la eficiencia. 

3. Caracter integrador y abstracto 
de la Teoria de sistemas 

La Teoria de sistemas es demasiado abstracta y con¬ 
ceptual y, por lo tanto, de dificil aplicacion a situacio- 
nes gerenciales practicas. 36 A pesar de predominar en 
la teoria administrativa y tener "una aplicabilidad ge¬ 
neral a la conducta de diferentes tipos de organizacio¬ 
nes e individuos en diferentes medios culturales", 37 el 


una Teoria de sistemas cuyos fundamentos son la co- 
municacion (tanto la circulation de information entre 
el sistema y el ambiente, como intemamente dentro 
del sistema) y el control (o la regulation del funciona¬ 
miento del sistema en funcion del ambiente). 

4. El efecto sinergico de las organizaciones 
como sistemas abiertos 

Sinergia es el esfuerzo simultaneo de varios organos 
que provoca un resultado ampliado y potenciado. Una 
de las razones para la existencia de las organizaciones 
es su efecto sinergico o sinergistico. La sinergia hace 
que el resultado de una organizacion sea diferente en 
cantidad o calidad de la srnna de sus partes. La "arit- 
metica organizational" puede dar un resultado como 
2 + 2 = 5, o, entonces 2 -t* 2 = 3, 4, 7, 13, A, X, Z uni- 
dades de salida. Las unidades de salida pueden ser 
iguales, mayores o menores que las unidades de entra¬ 
da. En el caso anterior, la salida 3 significa una organi¬ 
zacion no exitosa porque no existe sinergia. La salida 4 
es una organizacion en punto de equilibrio, tambien 
sin sinergia. Las salidas 7 y 13 indican una organiza¬ 
cion exitosa, pues la salida es mayor que su costo. Las 
salidas A, X o Z representan dimensiones de salida que 
pueden ser cualitativamente diferentes de las unida¬ 
des de entrada. 40 Asi, el sistema abierto provoca un re¬ 
sultado mayor que la suma de sus partes cuando 
presenta sinergia: la reunion de las partes proporciona 
el surgimiento de nuevas potencialidades para el con- 
junto, calidades emergentes que retroalimentan las 
partes, estimulandolas a utilizar sus potencialidades 
individuates. En ese sentido, las organizaciones pro- 
ducen valor agregado por medio del efecto sinergisti¬ 
co. Los recursos humanos, materials y finantieros 
(cuando son considerados como factores de production) 
generan riqueza por medio de la sinergia organizatio¬ 
nal. La perspectiva sistemica presenta que la organiza¬ 
tion debe ser administrada como un todo complejo. 

El presidente de la organization debe ser perito en 
totalidad y no solamente un coordinador general de 
varias areas. 


enfoque sistemico es una teoria general que cubre am- 
pliamente todos los fenomenos organizacionales. Ella 
es una teoria general de las organizaciones y de la admi¬ 
nistration, 38 una sintesis integradora de los conceptos 
clasicos, neoclasicos, estructuralistas y conductistas. 
Algunas variables nuevas se estudiaron en ese contex¬ 
to. A pesar de que el esquema general de ese enfoque 
parezea completo en su totalidad, muchos detalles de 
la teoria aiin se encuentran en la posibilidad de ser es- 
tudiados e investigados. 39 Los campos de la cibemetica 
y de la teoria de los sistemas practicamente se fundie- 
ron, pues el campo principal de aplicacion teorica de 
ambas son los sistemas. En verdad, la cibemetica es 



Por eso surge la paradoja: con la finalidad de conocer 
las partes para podor conocer ol todo y, al mismo tiem- ; 
po. conocer el todo para poder conocer las partes, se 
Pace necesario reconocer la circularidad en las expli- 
cacioncs simultaneas del todo por las partes y de las 
partes por el todo. Ambas colocaciones son comple- • 
mentarias, sin que ninguna pueda anular los aspectos • 
antagdnicos y competentes de la otra. 
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5. Ei “hombre funciona!” 

La Teoria de sistemas utiliza el concepto del "Hombre 
funcional" en contraste con el concepto del homo eco- 
nomictts de la Teona clasica, del "hombre organizacio- 
nal" de la Teoria estnicturalista y del "hombre 
administrative" de la Teoria conductista. El individuo 
se comporta en un papel dentro de las organizaciones, 
interrelacionandose con los otros individuos como un 
sistema abierto. En sus acciones en conjunto de pape¬ 
les, el "hombre funcional" mantiene expectativas en 
cuanto al papel de los otros participates y busca en- 
viar a los demas sus expectativas de papel. Esa interac- 
cion altera o refuerza el papel. Las organizaciones son 
sistemas de papeles, en las cuales las personas desem- 
penan papeles. 

6. Un nuevo enfoque organizaciona! 

La perspectiva sistemica trajo una nueva forma de ver 
las cosas. No solamente en terminos de cuanto abarca, 
sino principalmente en cuanto al enfoque. El enfoque 
del todo y de las partes, de lo de adentro y de lo de 
afuera, del total y de la especializacion, de la integra- 
cion interna y de la adaptacion externa, de la eficiencia 
y de la eficacia. La vision gestaltica y global de las co¬ 
sas, privilegiando la totalidad y sus partes componen- 
tes, sin menospreciar lo que llamamos de emergente 
sistemico: las propiedades del todo que no aparecen en 
ninguna de sus partes. La vision del bosque y no de ca- 
da arbol solamente. La vision de la ciudad y no de ca- 
da edificio. La vision de la organizacion y no 
solamente de cada una de sus partes. En ese nuevo en¬ 
foque organizacional, lo importante es ver el todo y no 
cada parte aisladamente para ver lo emergente siste¬ 
mico. Es ese emergente sistemico que hace que el agua 


MASTERPEZAS 

Maria Amalia pretende construir un modeio de organiza¬ 
cion integrado, convergente y soiido que pueda funcio- 
nar de forma harmonica y sinergistica, con el maximo 
rendimiento y el minimo de perdidas. Para construir ese 


sea totalmente diferente de los elementos que la cons- 
tituyen. el hidrogeno y el oxigeno. 

7. Orden y desorden 

La principal eficiencia que se constata en la nocion de 
sistemas es el concepto de equilibrio. El mismo concepto 
perseguido por los autores estructuralistas y conduc- 
tuales. El ciclo continuo e ininterrumpido de funciona- 
miento de un sistema cibemetico (en que la entrada 
lleva al procesamiento, que lleva a la salida, que lleva a 
la retroalimentacidn y que lleva a la homeostasis) tiene 
como producto final el equilibrio. O mejor, la busqueda 
y el mantenimiento del estado de equilibrio. Actual- 
men te, y al contrario de lo que se acostumbraba creer, se 
percibe que en la naturaleza las situaciones de equili¬ 
brio constituyen excepcion y no la regia general. En los 
nuevos tiempos, los atributos como estabilidad, perma- 
nencia y equilibrio son aquellos que menos existen en 
los aspectos sociales, economicos, culturales, politicos, 
etcetera. Esa parece ser la falla principal de un modeio 
de description de la realidad que busca comprenderla 
como estando siempre en equilibrio o retomando siem- 
pre al equilibrio despues de haber sido afectada por al- 
guna perturbation, ruido o cambio. 41 

• Modemamente, predomina el concepto de que toda 
organizacion se caracteriza simultaneamente por orden y 
desorden. Orden, en la medida en que congrega reped* 
cion, regularidad y redundancia y es capaz de autorregu- 
ladon para la preservation de la estabilidad. Y desorden, 
pues es tambien producto de eventos, perturbariones, 
desviadones y ruidos que conducen a la inestabilidad y 
al cambio. Ese desorden puede ser de naturaleza objetiva 
(reladonada con los propios eventos, desvfos y ruidos 
efectivamente producidos) o subjetivo (reladonado con 
la incertidumbre con relation al futuro). 


modeio la MasterPezas necesita de una intima interrela¬ 
tion entre su sistema social y tecnologico gracias -a un 
sistema gerencial adecuado. iComo podria usted ayudar 
a Maria Amalia? Si 



Le convivencia con la incertidumiire 

La ciencia tradicional siempre busco descubrir unicamen- 
te certezas. Todo conocimiento se reducia al orden. Toda 
aleatoriedad seria unicamente apariencia y fruto de nues- 
tra ignorancia. La racionalidad cientffica se basa en cinco 
conceptos fundamentales: orden, determinismo, objetivi- 
dad, causalidad y, principalmente, control. El conocimien- 


to de las leyes de la naturaleza tenia como objetivo ulti- ■; 
mo controlarla y someteria a los designios del hombre, y j 
la incertidumbre y el desorden seri'an enemigos de dicho | 
proyecto. As I, todo lenguaje utilizado por ei hombre para ~\ 
designar al desorden tiene una connotation negativa, co- 1 
mo inestabilidad. indeterminismo, incertidumbre, desor- ; 
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den, desequilibrio. dispersion, etcetera. Actualmenlc la 
ciencia acepta la inexorabilidad de la incertidumbre. Hoy 
dia. el objetivo final del conocimiento ya no reside en de¬ 
velar los secretos del mundo, sino el de proponer dialo- 
gar con ese mundo. El conocimiento cientirico. a partir de 
Bohr y Heisenberg, acepto la inclusion de alguna zor.a de 
sombra, reconociendo como inevitable la presencia de la 
incertidumbre en el interior de la explicacion cientiiica. La 
misma incertidumbre que comprometia o hacia no via- 
bles las antiguas explicaciones simplificadoras ahora hace 
parte indisociable de la explicacion, compleja, aceptan- 
dose que el desorden compite para la produccion de! or¬ 
den. Por eso. el concepto de organizacion recursiva: los 
productos de la .organizacion son necesarios para su 


propia causa y produccion. Autoproduccicn para la au- 
toorganizacion. Tcdo sistema es autoorganizador y. al: 
mismo tiempo, ecoorganizador. a sea. ambientalmeqte 
organizado. La autoorganizacion es una organizacion 
que organiza la organizacion necesaria a su propia or¬ 
ganizacion: ella es, al mismo tiempo, desorganizacion y 
reorganization, orden y desorden. Si todo fuera orden 
en el ur.tverso, no habria creacion o innovacion y mucho 
menos evolucion. Si todo fuera desorden en el univer- 
so, habria mucha creacion e innovacion. pero ninguna 
organizacion que se derivara de alias y. por io tanto. nin¬ 
guna evolucion. Entre lodos los ciclos. el que explica la 
esencia de la complejidad es el juego continuo entre or-: 
den y desorden. -12 


WAL-MART 43 

cUsted ha oido hablar de fronteras organizacionales? <LY 
de sistemas abiertos? Pues bien. Wal-Mart es una em- 
presa que vende a minoristas, con decenas de tiendas 
suministradas por centros de distribucion que dispone 
de inventarios suficientes para suplir las pedldos de las 
tiendas en su jurisdiction. Cuando los inventarios de los 
centros de distribucion alcanzan un limite cn'tico, la em¬ 
press encomendaba nuevos pedidos a los proveedores. 
Sin embargo, uno de los mayores problemas de Wal- 
Mart eran los artlculos de gran volumen y de pequeho 
valor unitario que exigian mucho espacio en el almace- 
naje para tan poco valor. Wal-Mart queria un equilibrio: 
en inventarios eievados que acarrean costos financieros 
y de almacenamiento y en inventarios insuficientes que 
provocan la cai'da de las ventas y reclamaciones de los 
clientes. Por lo tanto, entro en contacto con la Procter & 
Gamble para cuidar de sus inventarios de pahales dese- 
chabies Pampers. Como P&G conoce mejor el movimien- 
to de pahales y posee informaciones sobre estandares 
de consumo y reposition de minoristas en todo el pais, 
Wal-Mart pidio que la propia P&G asumiera toda ia fun- 
cion de reposicion de inventarios. Con eso, el proceso 
rebaso sus fronteras organizacionales que se hicieron 
interfaces entre empresas. Y se introdujo el reabasteci- 
miento continuo entre fabricante y minorista. La gestion 
de inventarios fue tan optimizada que los pahales pasan 
del centro de distribucion a las tiendas y de ellas para el 
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consumidor antes que Wal-Mart las pagara a P&G, lo 
que se hace con el dinero ya recibido del consumidor. 
Los costos de mantenimiento de inventarios de pahales 
se eliminaron y los inventarios son administrados con 
mas eficacia por el proveedor, mejor calificado para eso. 
Wal-Mart trabaja con menos inventarios, menor necesi- 
dad de capital de giro y espacio libre en el centra de dis¬ 
tribucion. 

Por otro lado, P&G se hizo un proveedor que adiciona 
valor al producto que provee por el hecho de ejecutar 
todo el proceso de gestion de los inventarios. Es pro¬ 
veedor preferencial, con derecho a espacio adicional en 
las repisas y en las extremidades de los pasillos de las 
tiendas Wal-Mart. P&G gana tambien por el hecho de ad- 
ministrar su produccion y logi'stica con mas eficiencia por 
disponer de information segura sobre la demanda de! 
producto. Los inventarios no se transfieren en grandes lo- 
tes e irregularmente a Wal-Mart, sino continuamente y en 
pequehas cantidades. Otro beneficio para P&G es la mi¬ 
nimization de la cantidad de puntos de contacto externo 
en su proceso de cuentas por cobrar. Normalmente, el 
proceso de cuentas por cobrar ejecuta la reconciliation 
de los pagos de los clientes con los pedidos de ellos y de 
las facturas del propio proveedor, que deben coincidir en¬ 
tre si. El pedido se genera por P&G y no por Wal-Mart. 
P&G necesita ahora unicamente de dos puntos de con¬ 
tacto en sus cuentas por cobrar: la factura y el paga. @ 



1. Wal-Mart y P&G estan trabajando como sistemas 
abiertos en intima conexion con la finalidad de obtener 
sinergia de esfuerzos. ^Como podria usted explicar 
mejor este aspecto? 

2. iCdmo explicaria usted la minimizacion de la cantidad 
de puntos de contacto externo en e! proceso de cuen¬ 
tas por cobrar? £Para que sirve? 


3. Finalmente, ^Cual es la funcion de las fronteras orga- 
nizadonales? ^Defender, limitar o integrar? 

4. ^C6mo se puede establecer entrelazamiento con 
otras empresas para mejorar el desempeno de la or¬ 
ganizacion? 

5. iComo el caso de Wal-Mart podria estar reladonado 
con la Teoria de sistemas? 










Capftulo 17 * Teorfa de sistemas 


PARTE VIII • Enfoque sistemico de la administracion 


Resumen _ 

1. La Teoria de sistemas se deriva de la Teoria general de 
sistemas desarrollada por Von Bertalanffy y que se es- 
parcio por todas las ciencias, influenriando notable- 
mente la administracion. 

2. El enfoque sistemico se contrapone al microenfoque 
del sistema cerrado. 

3. El concepto de sistemas es complejo: para su compren- 
sion se hace necesario el conodmiento de algunas ca- 
racteristicas de los sistemas (proposito, globalizarion, 
entropfa y homeostasis) asf como dos tipos posibles y 
de los parametros de los sistemas (entrada, proceso, 
salida, retroalimentadon y ambiente). El sistema abier- 
to es el que mejor ptjrmite un analisis al mismo tiempo 
profundo y amplio de las organizaciones. 

4. Se enfocan las organizadones como sistemas abiertos, 
pues su comportamiento es probnbilistico; y no deter- 
mirustico, las organizaciones forman parte de una so- 
ciedad mayor, constituidas de partes menores; existe 
una interdependencia entre las partes de las organiza¬ 
dones; la organizacion necesita alcanzar una homeosta¬ 
sis o estado firme; las organizaciones poseen fronteras o 
limites mas o menos definidos; tiene objetivos; se carac- 
terizan por la morfogenesis. 

5. Dentro de ese enfoque se encuentra el modelo de Katz 
y Kahn (importation, procesamiento y exportacion 
con caracterfsticas de primer y segundo orden). 

6. Por otro lado, el modelo sociotecnico de Tavistock re- 
presenta igualmente un enfoque sistemico que se baso 
sobre dos subsistemas: el tecnico y el sodal. 

7. En una apredacion critica de la Teoria de sistemas, se 
verifica que ese enfoque trajo una fantdstica ampliacion 
en la vision de los problemas organizacionales en con- 
traposicion al antiguo enfoque del sistema cerrado. Su 
caracter integrador y abstracto y la posibilidad de com- 
prertsion de los efectos sinergisticos de la organizacion 
son realmente sorprendentes. La vision del hombre 
funcional dentro de las organizaciones se deriva princi- 
palmente de ia Concepcion de la naturaleza humana. A 
pesar del enorme impulse, la Teoria de sistemas aun ca- 
rece de mejor sistematizaddn y presentacion de los de- 
talles, pues su aplicadon pracbca es aun incipiente. 
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desvanecimiento del sistema, cuando no logra reponer 
sus perdidas. 

ENTROP1A NEGAT1VA o negentropfa significa lo contrario 
a la entropfa, o sea, la busqueda de insumos de informa- 
cidn para contener y rebasar la tendencia entropica. 

EQUIFINALIDAD es la caracterfstica del sistema abierto por 
la cual puede llegar al mismo objetivo de formas diferen- 
tes y partiendo de condiciones iniciales diferentes. 

EQUILIBRIO DINAMICO es lo mismo que homeostasis o 
au to rregula don. 

FRONTERAS o Hmites son las lineas que demarcan lo que 
es el sistema y lo que es el ambiente que lo involucra. 

GLOBALISMO o totalidad representa la naturaleza organi- 
ca del sistema por medio de la cual el sistema actua y 
reacciona como un todo, cuando alguna de sus partes su- 
fre influencia externa. 

HARDWARE vease sistema ffsico. 

HOMBRE FUNCIONAL es el concepto del ser humano para 
la Teoria de sistemas: el individuo tiene la conducta de un 
papel dentro de las organizaciones. Las organizaciones 
son sistemas de papeles desemperiados por las personas. 

HOMEOSTASIS (del griego, homo = lo mismo que stasis = 
equilibrio) es la tendencia del sistema de mantener su 
equilibrio intemo a pesar de las perturbaciones ambienta- 
les. Lo mismo que autorregulacion o estado firme. Invo¬ 
lucra equilibrio, permanencia y estabilidad. 

LIMITES vease fronteras. 

NEGENTROPIA es lo mismo que entropfa negativa. 

PAPEL es un conjunto de actividades solicitadas a una per¬ 
sona que ocupa una posicion en una organizacion. 

PERMEABILIDAD es cuando las fronteras del sistema dejan 
pasar mayor intercambio con el ambiente. 

PROCESAMIENTO o procesador o transformador es el me- 
canismo intemo del sistema que convierte las entradas en 
salidas. Tambien recibe el nombre de throughput. 

PROGRESO significa el camino en direccion al objetivo del 
sistema. 

PROPOSITO o finalidad, significa el objetivo dei sistema. 

RESISTENCIA es la capacidad del sistema de superar el 
disturbio impuesto por un fendmeno externo. Las organi¬ 
zaciones, como sistemas abiertos, presentan la capacidad 
de enfrentar y superar perturbaciones externas provoca- 
das por la sociedad sin que desaparezea su potencial de 
autoorganizacidn. 

RETROALIMENTACION o realimentacion, retroinforma- 
cion o aiimentacidn de retomo es la funcidn del sistema 
que tiene la finalidad de comparar la salida con un crite- 
rio o estandar previamente establecido y asf, mantener el 
funcionamiento del sistema dentro de aquei criterio o es- 
tdndar. Tambien recibe el nombre d e feedback. 

SALIDA o producto o resultado es la consecuencia del fun¬ 
cionamiento del sistema. Tambien recibe el nombre de 
output. 

SIMERGIA significa el efecto multiplicador cuando las par¬ 
tes de! sistema interactuan entre sf ayudandose mutua- 
mente. El efecto sinergistico muestra que el resultado del 
todo es mayor que Ia suma de las partes. 

SISTEMAS es un conjunto de elementos interdependientes 
e interactuantes que forman un todo organizado para al-. 
canzar un objetivo. 


Giosario basico 


ENFOQUE SOCIOTECNICO es una corriente basada en la 
Teoria de sistemas que considera a las organizaciones un 
conjunto fntegramente involucrado con un subsistema 
social (personas) y un subsistema tecnico (tecnologfas, 
maquinas, equipos, etcetera). 

ADAPTABIL1DAD es el cambio en el sistema para que este 
se ajuste a las demandas del ambiente. Involucra cambio, 
innovarion y ruptura. 

AMBIENTE es el medio que involucra externnmente al sis¬ 
tema. 

ECOLOGlA es el area de las ciencias bioldgicas que estudia 
los seres vivos en relacion con el ambiente. La mayor uni- 
dad ecologica es la biosfera, que abarca todos los ambien- 
tes en donde viven los seres vivos y que se puede dividir 
en subunidades ecologicas menores, los ecosistemas. En 
los ecosistemas existe un delicado equilibrio entre los or- 
ganismos y el ambiente y cualquier modificacidn que al- 
tere ese equilibrio modifica el ecosisterna. 

ENTRADA o insumo es el material, energia o informacion 
que ingresu en el sistema para hncerlo funcionar. Tambien 
recibe el nombre de input. 

ENTRADAS DE MANTENIMIENTO son las entradas que 
sostienen el sistema. 

ENTRADAS DE PRODUCCION son las entradas que se 
procesan para proporcionar una salida o resultado. 

ENTROPiA es la segunda ley de la termodinamica y se re- 
fiere a la perdida de energia de los sistemas cerrados. Sig¬ 
nifica la tendencia para la perdida de energia y el 
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SISTEMA ABIERTO es el sistema que interactua dinamica- 
mente con el ambiente que io involucra, tiene varias entra- 
das y salidas para garantizar su intercambio con el medio. 

SI STEM A ABSTRACTO o conceptual es el sistema com- 
puesto de conceptas, ideas, filosofias, hipotesis y progra- 
mas. Tambien recibe el nombre de software. 

SISTEMA CERRADO es un sistema que no se influencia 
por su ambiente extemo y ni siquiera interactua con el. 

SISTEMA FISICO o concreto es el sistema compuesto de 
elementos fisicos, cosas y objetos reales, como maquinas 
y equipos. Tambien recibe el nombre de hardivare. 

SISTEMA SOCIOTECNICO vease enfoque sociotecnico. 


SOFTWARE vease sistema abstracto. 

SUBSISTEMA significa un sistema que forma parte de 
conjunto mayor, o sea, de un sistema de sistemas. 

TEORIA DE SISTEMAS es una rama de la Teoria 
sistemas enfocado para el analisis sistemico. 

TEORIA GENERAL DE SISTEMAS es la teoria 
los principles unificadores capaces 
versos particulares de las ciencias, de forma que los 
gresos alcanzados en una ciencia puedan beneficiar 
demas. Se trata de una teoria interdisciplinaria. 

UNIDIRECCIONALIDAD significa constancia de 
de las partes de un sistema. 








PARTE IX * Enfaque situational de la administration 


LA PALABRA CONTINCENCIA SIGNIFICA ALGO 
incierto o eventual, que puede suceder o no, depen- 
diendo de las drcunstancias. Se refiere a una proposition 
cuya verdad o falsedad solamente puede conocerse 
por la experiencia y por la evidenda, y no por la razon. 
El enfoque contingendal enfatiza que no se alcanza la 
eficacia organizacional siguiendo un unico y exdusivo 
modelo organizadonal, o sea, no existe una forma uni- 
ca y mejor para organizar en el sentido de alcanzarse 
los objetivos variados de las organizadones dentro. de 
un ambiente tambien variado. Los estudios redentes 
sobre las organizadones complejas llevaron a una nue- 
va perspectiva teorica: la estructura de la organi¬ 
zation y su funcionamiento son dependientes de su 
interfaz con el ambiente extemo. Diferentes ambien- 
tes requieren de diferentes disenos organizacionales 
para obtener eficacia. Se hace necesario un modelo 
apropiado para cada situation. Por otro lado, dife¬ 
rentes tecnologias conducen a diferentes disenos 
organizacionales. Variaciones en el ambiente o en la 
tecnologia conducen a variadones en la estructura orga¬ 
nizadonal. Estudios de Dill, 1 Bums y Stalker, 2 Chandler, 3 
Fouraker y Stopford, 4 Woodward, 5 Lawrence y Lorsch, 6 
entre otros, demostraron el impacto ambiental sobre 
la estructura y el funcionamiento de las organiza- 
ciones. El paradigma presentado es similar al modelo 
de estimulo respuesta propuesto por Skinner a nivel 
individual, que se preocupa por la adecuacion de la 
respuesta y deja de lado los procesos por los cuales 
un estimulo produce una respuesta. Para Skinner, 7 la 
conducta aprendida opera sobre el ambiente externo 
para en el provocar algiin cambio. Si la conducta 
causa un cambio en el ambiente, entonces el cambio 
ambiental serd contingente en relation con aquella 
conducta. La contingencia es una relacion del tipo si, 
entonces. 

El concepto skirtneriano de contingencia involucra 
tres elementos: un estado ambiental, una conducta y 
una consecuencia. Skinner enfatiza las consecuen- 
cias ambientales como mecanismos controladores de 
la conducta aprendida. La conducta actua sobre el 
ambiente para producir una determinada consecuen¬ 
cia. Conducta que puede ser mantenida, reforzada, 
alterada o suprimida de acuerdo con las consecuencias 
producidas. Por lo tanto, la conducta es funcion de sus 
consecuencias. Ese enfoque es inminentemente exter¬ 
no: enfatiza el efecto de las consecuencias ambientales 
sobre la conducta observable y objetivo de las per¬ 
sonas. 

El enfoque contingencial marca nueva etapa en la 
TGA por las siguientes razones: 

1. La Teona cldsica concibe la organization como un 
sistema cerrado, rigido y mecanico ("teoria de la 
maquina"), sin ninguna conexion con su ambiente 


externo- La preocupacion de los autores clasi- \ 
cos era encontrar la "mejor forma" (the best way) 
de organizar, valida para todo y cualquier tipo de ”, \ 
organizacion. Con ese campo de vision, se deli- 
nea una teoria normativa y prescriptiva (la ma- 
nera correcta de hacer las cosas), impregnada 44-^ 
de principios recetas aplicables a todas las cir- 
cunstancias. Lo que era valido para una organi- 
zacion era valido y generalizable para las otras 
organizaciones. 

2. La Teoria de las relaciones humanas (movimiento 

inminentemente humanizador) de la teoria de las 
organizaciones, a pesar de todas las criticas que ' 1 

hizo el enfoque clasico, no se deshizo de la concep-" ^ 
cion de la organizacion como un sistema cerrado, s§| % 
ya que tambien su enfoque estaba diseccionado jpi 
hacia el interior de la organizacion. En ese enfoque '||||| 
introvertido e introspectivo, la mayor preocu¬ 
pacion era la conducta humaria y la relacion 
informal y social de los participantes en grupos 

. sociales que moldean y determinan la conducta 

individual. La toniea de las relaciones humanas S?p 
fue un intento de desplazar el punto de apoyo 
de la teoria de las organizaciones del proceso 
y de los aspectos tecnicos para el grupo social y|g|||g 
los aspectos sociales y conductuales. Lo que era 
valido para una organizacion humana era valido 
y generalizable para las otras organizaciones. De ^ | 
la misma manera, permanecio el caracter norma- \P. -i 
tivo y prescriptivo de la teoria, impregnada de V 
principios y recetas aplicables a todas las circuns- 
tancias. 

3. La Teoria de la burocracia se caracteriza tambien 
por una concepcion introvertida, restringida y 1 1 
limitada de la organizacion, ya que se preocupa 
linicamente de los aspectos in tern os y formales 
de un sistema cerrado, hermetico y monolitico. El 
enfasis en la division racional del trabajo, en m 
la jerarquia de autondad, en la tmposicion de 
reglas, en la disciplinn rigida y en la btisqueda 

de un caracter racional, legal, impersonal y for¬ 
mal para alcanzar la maxima efidencia, llevaron 
a una estructura organizacional con base en la 
estandarizacion del desempeno humano y en 
actividades rutinarias para evitar la variation de 
las decisiones individuales. Con el diagnostico 
de las disfunciones burocraticas y de los conflic- 
tos, se inicia la critica a la organization burocrah- 
ca y la revision del modelo weberiano. Tambien 
el modelo descrito por Weber no considerb la 
interaccion de la organizacion con el ambiente. 

4. Los estudios sobre la interaccion entre organi¬ 
zation y ambiente, y la concepcion de la organiza* 
cion como un sistema abierto tiene inicio en la ,,£< (i 
Teoria estructuralista. La sociedad de organiza- 
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ciones se aproxima al concepto de un sistema de 
sistemas y de un macroenfoque inter y extraor- 
ganizacional. Ademas, el concepto de organi¬ 
zation y del hombre se amplian y redimensionan 
en un intento de integration entre el enfoque 
clasico y humarustico a partir de una moldura 
provista por la Teoria burocratica. Dentro de una 
visualization etiectica y critica, los estructuralis- 
tas desarrollan analisis comparativos de las orga¬ 
nizaciones y formulan tipologias para facilitar la 
ubicarion de caracteristicas y objetivos organiza¬ 
cionales, en un enfoque explicativo y descriptivo. 

5. La Teoria neocldsicn marca un retomo a los postu- 
lados clasicos actualizados y realineados en una 
perspectiva de innovation y adaptation al cam¬ 
bio. Es un enfoque nuevo, que utiliza viejos con- 
ceptos de una teoria que, sin lugar a dudas, es la 
unica que hasta este momenta presenta un carac¬ 
ter universalista, fundamentada en principios 
que pueden ser universalmente aplicados. Al 
mismo tiempo en que realza la administracion 
como un conjunto de procesos basicos (escuela 
operacional), de aplicacion de varias funtiones 
(escuela funcional), de acuerdo con principios 
fundamentales y universales, tambien los obje- 
tivos se realzan (administracion por objetivos). 
Se levanta aqui el problema de la eficiencia en el 
proceso y de la eficacia en los resultados en 
relacion con los objetivos. El enfoque se convierte 
en normativo y prescriptivo, a pesar de que en 
ciertos aspectos la preocupacion sea explicatdva y 
descriptiva. 

6. La Teoria conductista, a partir de la herencia de la 
Teoria de las relaciones humanas, amp lib los 
conceptos de conducta social a conducta organi¬ 
zational. Comparo el estilo traditional de admi¬ 
nistration con el modemo estilo basado en la 
comprensibn de los conceptos conductuales y 
motivacionales. La organization se estudia bajo 
el prisma de un sistema de cambios de alicientes 
y contribuciones dentro de una compleja trama 
de decisiones. Es con el movimiento del Desarro- 
llo organizational (DO), que el impacto de la in¬ 
teraction entre la organizacion y el mutable y 
dinamico ambiente que la rodea toma impulso 
en direccion a un enfoque de sistema abierto. Se 
enfatiza la necesidad de flexibilizacion de las or¬ 
ganizations y su adaptabilidad a los cambios 
ambientales como imperativo de superviventia 
y . de cretimiento. Para que una organization 
cambie y se adapte dinamicamente se necesita 
cambiac.no solamente su estructura formal si- 
no, principalmente, la conducta de los partiti- 
pantes y sus relaciones interpersonales. A 
pesar del enfoque descriptivo y explicativo. 


algunos autores del DO se aproximan ligeramente 
del enfoque normativo y prescriptivo. Hasta este 
punto, la preocupacion esta centrada aun dentro 
de las organizaciones, a pesar de que mucho se 
considere el ambiente. 

7. Es con la Teoria de sistemas que surge la preocu¬ 
pacion con la construction de modelos abiertos 
que interactuan dinamicamente con el ambiente 
y cuyos subsistemas denotan una compleja inter¬ 
action interna y externa. Los subsistemas que 
forman una organization se interconectan e inte- 
rrelacionan, mientras el suprasistema ambien¬ 
tal interactua con los subsistemas vivos (sean 
individuos u organizaciones) se analizan como 
"sistemas abiertos", es decir, con incesante 
intercambio de materia-energia-informacion en 
relacion con el ambiente. El enfasis se coloca 
en las caracteristicas organizacionales y en sus 
ajustes continuos a las demandas ambientales. 
Asi, la Teoria de sistemas desarrollb una amplia 
vision del funcionamiento organizacional, pero 
demasiado abstracta para solucionar problemas 
especificos de la organizacion y de su adminis¬ 
tration. 

8. A partir de la Teoria situacionai, se desplaza la 
visualization desde dentro hacia afuera de la orga¬ 
nization: el enfasis se coloca en el ambiente y en 
las demandas ambientales sobre la dinamica orga¬ 
nizational. Para el enfoque contingencial son 
las caracteristicas ambientales que condicionan las 
caracteristicas organizacionales. Es en el ambiente 
que se encuentran las explicaciones causales de 
las caracteristicas de las organizaciones. Asi, no 
existe una unica mejor manera ( the best way) de 
organizarse. Todo depende (it depends) de las 
caracteristicas ambientales relevantes para la orga¬ 
nization. Las caracteristicas organizacionales uni- 
camente pueden entenderse mediante el analisis 
de las caracteristicas ambientales con las cuales se 
confrontan. 

La Teoria situational representa un paso mas alia de 
la Teoria de los sistemas en administration. La vision 
contingencial de la organizacion y de la adminis¬ 
tration sugiere que la organization es un sistema com- 
puesto de subsistemas y defmido por limites que lo 
identifican en relacion con el suprasistema ambiental. 
La vision situational procura analizar las relaciones 
dentro y entre los subsistemas, asi como entre la 
organizacion y su ambiente y definir estandares de 
relaciones o configuration de variables. Esta enfatiza 
la naturaleza variada de las organizaciones y busca 
verificar como las organizaciones operan bajo condi- 
tiones variables y en circunstancias especificas. La 
vision contingencial se dirige sobre todo hacia disenos 
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organizacionales y sistemas gerenciales adecuados 
para cada situacion especffica. 8 
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CAPITULO 18 


En busca de la flexibilidad y de la agilidad 


% Presentar la vision relativista y situacional de las organizaciones, sus ambientes y las 
personas que de ellas participan, mostrando que no existe una unica y mejor forma 
de administrar y organizar. 

Caracterizar los ambientes organizacionales, sus estratos, variedades y tipologfas y 
las dificultades del analisis ambiental. 

© Proporcionar una vision de la tecnologia utilizada por las organizaciones y su in- 
fluencia. 

* Mostrar los niveles organizacionales y sus interfaces con el ambiente y con la tecno¬ 
logia. 

# Presentar el enfoque situacional en el desemperio organizacional. 

! § > Definir el concepto de hombre complejo y el modelo situacional de motivacion. 

& Proporcionar una apreciacion crftica de la Teoria situacional. 


9 Los origenes de la Teoria situacional. 

■€» El ambiente. 

9 La tecnologia. 

® La organizacion y sus niveles. 

# El hombre complejo. 

9 El modelo situacional de la motivacion. 

# La Teoria situacional del liderazgo. 

© La estrategia organizacional. 

# La apreciacion critica de la Teoria situacional 


POWER SOLUTIONS 

Benjamin Constante dirige Pov/er Solutions (OS) y cuenta 
con un equipo de ejecutivos de altisimo nivel. La PS esta 
entocada en la oferta de soluciones para el e-business. 
Se trata de un negocio virtual extremadamente sofistica- 
do. Benjamin esta interesado en las transacciones co- 
merciales hechas por medio de un canal electronico. Lo 
Que le encanta son los' negocios digitales. Muchas em- 
presas venden y se conectan con proveedores practican- 
do el e-business. Para Benjamin existen dos tipos de 


e-business. El primero y mas visible son los negocios 
que ocurren entre empresas y consumidor, sin interme- 
diarios: ei business-to-consumer o B2C. Las ventas en 
las tiendas virtuales estan creciendo con mucha fuerza. 
EI segundo y menos visible son los negocios digitales 
que ocurren entre empresas, el business-ta-business o 
B2B, cuyo monto equivale a casi 40 veces e! volumen de 
negocios B2C. <LC6mo enfocar el tema? # 
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La Teoria situacional enfatiza que no existe nada de 
absoluto en las organizaciones o en la teoria administra- 
tiva, todo es relativo, todo depende. El enfoque contin- 
gencial explica que existe una relation funcional entre 
las condiciones del ambiente y las tecnicas administra- 
tivas apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos 
de la organization. Las variables ambientales son varia¬ 
bles independientes, mientras las tecnicas administrati- 
vas son variables dependientes dentro de una relation 
funcional. En realidad, no existe una causalidad directa 
entre esas variables independientes y dependientes, 
pues el ambiente no hace que las tecnicas administrati- 
vas ocurran. Asi, en lugar de una relation de causa y 
efecto entre variables independientes del ambiente y 
variables administrativas dependientes, existe una rela¬ 
tion funcional entre ellas. Esa relation funcional es del 
tipo "si, entonces" y puede llevar ai alcance eficaz de los 
objetivos de la organization. 


Relacion funcional 

La relacion funcional enfre las variables independien¬ 
tes y dependientes no implica que exista una relacion 
causa y efecto, pues la administracion es activa y no 
pasivamente dependiente, buscando aquellas relacio- 
nes funcionales entre el ambiente independiente y las 
tecnicas administrativas dependientes que mejoren la 
eficacia de la practica de la administracion situacional.' 
Existe un aspecto proactivo y no meramente reactivo en 
el enfoque situacional (vease la figura 1Q.1): la adminis¬ 
tracion contingencial puede intitularse de enfoque “si, 
entonces". El reconocimiento, el diagnbstico y la adap¬ 
tation a la situation son importantes. Sin embargo, no 
son suficientes. Las relaciones funcionales entre con¬ 
diciones ambientales y prtitiicas administrativas de- 
ben ser constantemente identificadas y ajustadas. 


situacional 

La Teoria situacional surgio a partir de varias inves- 
tigaciones hechas para verificar los modelos de estruc- 


turas organizacionales mas eficaces en determinados 1 
tipos de empresas.* Esas investigaciones pretendian : 
confirmar si las organizaciones mas eficaces seguian las 
presuposiciones de la Teoria clasica, como division del 
trabajo, amplitud de control, jerarquia de autoridad, 
etcetera..Los resultados de las investigaciones llevaron 
a una nueva conception de organization: la estructura ~'i 
de la organization y su funcionamiento son dependien¬ 
tes de la interfaz con el ambiente extemo. 2 Verificaron 
que no existe una unica y mejor forma (the best xuay) de 
organiznr. 


Las situaciones externas 

Esas investigaciones fueron situacionales en el senti- j 
do en que buscaron comprender y explicar la forma 
con la cual las empresas funcionaban en diferentes J| 
condiciones que varfan de acuerdo con el ambiente o 
el contexto que la empresa eligio como su dominio da |§ 
operation. Esas condiciones se dictan “desde afuera" 
de la empresa, es decir, de su ambiente. Las contin- 
gencias externas pueden considerarse oportunidades j 
e imperativos o restricciones y amenazas que influen- 
cian la estructura y los procesos internos de la organi¬ 
zation.^ 


1. Investigacion de Chandler sobre estrategia 
y estructura organizacional 

Chandler 4 llevo a cabo una investigacion historica so¬ 
bre los cambios estructurales de cuatro grandes em¬ 
presas americanas (DuPont, General Motors, Standard 
Oil Co. de New Jersey y Sears Roebuck & Co.) relacio- 
nandolas con la estrategia de negocios para demostrar 
como la estructura de esas empresas habia sido conti- 
nuamente adaptada y ajustadn a su estrategia. La es¬ 
tructura organizacional corresponde al diseno de la 


donde se origin.) el nombre de Neoeatrucluralismo dado pur 
Schein y aulores como Laurence. Lorscli. Galbraith, etcetera, por el 
enfoque inicialmente dado a In estructura organizacional como res- 
puesta a las demandas ambientales. 
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organization, es decir, a la forma organizacional que la 
organization asumid para integrarsus recursos, mien¬ 
tras la estrategia corresponde al plan global de asigna- 
cion de recursos para atender a las demandas del 
ambiente. Para Chandler, las grandes organizaciones 
pasaron por un pruceso historico que involucro cuatro 
etnpas distintas: 5 

1 . Acumulacion de recursos. Iniciada despues de la 
Guerra de la Secesion americana (1865), con la 
expansion de la red de ferrocarriles que provoco 
un fortalecimiento del mercado de fierro y acero 
y el modemo mercado de capitales. La migration 
rural y el inicio de la immigration europea deli- 
nean la caracteristica principal del periodo que es 
el rapido crecimiento urbano facilitado por las 
vfas de ferrocarril. En esa etapa, las empresas 
prefirieron ampiiar sus instalaciones de produc¬ 
tion en lugar de organizar una red de distribu¬ 
tion. La preocupacion con las materias primas 
favoretio el crecimiento de los organos de com- 
pra y la adquisicion de empresas proveedoras 
que detenian el mercado de materias primas. De 
donde surge el control por integration vertical 
que permitio la economia en escala. 

2. Raciomlizncion del nso de los recursos. Se initio en 
pleno periodo de la integration vertical. Las em¬ 
presas verticalmente integradas se hicieron gran¬ 
des y necesitaban organizarse, pues acumularon 
mas recursos (instalaciones y personal) de lo que 
realmente necesitaban. Los costos necesitaban 
ser contenidos por medio de una estructura fun¬ 
cional con clara definition de lineas de autoridad 
y comunicacion. Las utilidades dependian de la 
rationalization de la empresa y su estructura de- 
beria adecuarse a las oscilaciones del mercado. 
Para reducir riesgos de fluctuaciones del merca¬ 
do, las empresas empezaron a enfocar la planea¬ 
cion (planeacion y control de la production, 
determination de plazos de entrega), la organiza¬ 
tion (creation de departamentos funcionales) y 
la coordination (relacion entre fabrication e inge- 
nierfa, diseno de producto y comercializacidn, 
compras y fabrication). 

3. Continuacion del crecimiento. La reorganization 
general de las empresas en la segunda etapa per¬ 
mitio el aumento de eficiencia en las ventas, com¬ 
pras, production y distribution, reduciendo las 
diferencias de costos entre las varias empresas. 
Con eso, las utilidades bajaron, el mercado se sa- 
turaba y se redutian las oportunidades de redu¬ 
cir aun mas los costos. Es cuando surge la 
decision para diversification y busqueda de nue- 

- vos productos y nuevos mercados. Como la vieja 
estructura funcional creada en la etapa anterior 


no se encontraba ajustada para esa diversifica¬ 
tion, la nueva estrategia de diversificar provoco 
el surgimiento de departamentos de investiga¬ 
tion y desarroilo (I&D), ingenierfa de producto y 
diseno industrial. 

4. Racionalizacian de uso de recursos en expansion. El 
enfasis se concentra en la estrategia mercadologi- 
ca para abarcar nuevas lineas de productos y 
nuevos mercados. Los canales de autoridad y co¬ 
municacion de la estructura funcional inadecua- 
dos para responder a la creciente complejidad de 
productos y operaciones, condujeron a la estruc¬ 
tura divisional departamentalizada. General Mo¬ 
tors y DuPont fueron pioneras en la estructura de 
este tipo: cada iinea de productos se administra 
por una division autonoma e integrada que invo- 
lucra todas las funciones de personal necesarias. 
Surge la necesidad de racionalizar la aplicacion 
de los recursos en expansion, planeacion a largo 
plazo, administration dirigida hacia objetivos y 
evaluation del desemperio de cada division. De un 
lado, descentralizacion de las operaciones y, del 
otTo, centralization de controles administrativos. 


HI. NGTA: INTERESANTE 


La estrategia define la estructura organizacional 

Diferentes especies de estructuras organizacionales 
se necesitaron para llevar a cabo diferentes estrate- 
gias y enfrentar diferentes ambientes. La alteration 
ambiental es el factor principal de la estructura: "du¬ 
rante todo el tiempo en que una empresa pertenece a 
una industria cuyos mercados, fuentes de materias 
primas y procesos productivos permanecen invaria¬ 
bles, son pocas las decisiones empresariales que de- 
ben tomarse... Sin embargo, cuando la tecnologia, ; 
mercados y fuentes de suministro cambian rapida- 
mento, los defectos de la estructura se hacen mas 
evidentes". 0 Asi, diferentes ambientes llevan a las 
empresas a adoptar nuevas estratc-gias y las nuevas : 
estrategias exigen diferentes estructuras organizacio¬ 
nales, una cosa lleva a la otra. 


2. Investigacion de Bums y Stalker 
sobre organizaciones 

Tom Bums y G. M. Stalker,* dos sociologos, investigaron 
industrias inglesas para verificar la relation entre prac- 
ticas administrativas y ambiente extemo de esas indus¬ 
trias. Se encontraron con diferentes procedimientos 
administrativos en las industrias y las clasificaron en 
dos tipos: organizaciones "mecanicistas" y "organicas". 7 


'Tom Bums y G. M. Stalker, del Tavistock Institute of Human 
Relations de Londres. 











PARTE IX • Enfoque situational de la administration 


e. Jerarquia flexible, con predominio de la inteJ 
raccion lateral sobre la vertical. 

f. Amplitud de control administrative mas am- 


1. Las organizaciones mecanicistas presentan las si- 

guientes caracteristicas: 

a. Estructura burocratica basada en una minu- 
ciosa division del trabajo. 

b. Cargos ocupados por especialistas con atribu- 
ciones claramente definidas. 

c. Decisiones centralizadas y concentradas en la 
cupula de la empresa. 

d. Jerarquia rigida de autoridad basada en el co- 
mando unico. 

e. Sistema rigido de control: la information sube 
por medio de filtros y las decisiones bajan por 
medio de una sucesion de amplificadores. 

f. Predominio de la interaction vertical entre su¬ 
perior y subordinado. 

g. Amplitud de control administrative mas estre- 
cha. 

h. Enfasis en las reglas y procedimientos forma- 


g. Mayor confiabilidad en las comunicaciones in- 

formales. -..nil 

h. Enfasis en los principios de relation humana 
de la Teona de las relaciones humanas. •: 


Parecia haber dos sistemas divergentes de practicas 
administrativas: un sisfema "mecanicista" apropiado 
para empresas que operan en condiciones ambientales 
estabies y un sistema "organico" apropiado para em¬ 
presas que operan en condiciones ambientales de cam- 
bio (vease la tabla 18.1 y la figura 18.2). 


1. Sistemas mecanicistas o mecanistas. Las tareas se di- 
viden por especialistas. Cada individuo ejecuta 
su tarea sin la menor notion de las otras tareas de 
la empresa. La cupula tiene la responsabilidad de 
cuidar de la relacidn entre las tareas. Las atribu- 
ciones de cada funcion son claramente definidas. 
La interaction es vertical entre superior y subor¬ 
dinado. Las operaciones se regulan por instruc- 
ciones, reglas y decisiones emitidas por los 
superiores. La jerarquia de mando se deriva de la 
suposicion de que todo el conocimiento sobre la 
firma y sus tareas solo se encuentran en la cupu¬ 
la de la empresa. La administration se lleva a ca- 
bo por una jerarquia rigida y opera un sistema de 
information vertical descendente y ascendente. 

2. Sistemas orgdnicos. Son sistemas adaptables a las 
condiciones ambientales inestables, cuando los 


i. Enfasis en los principios universales de la Teo- 
ria clasica. 

2. Las organizaciones orgdnicas presentan las siguien- 

tes caracteristicas: 

a. Estructuras organizational flexibles con po- 
ca division de trabajo. 

b. Cargos continuamente modificados y redefini- 
dos por medio de la interaction con otras per¬ 
sonas que participen de la tarea. 

c. Decisiones descentralizadas y delegadas a los 
niveles inferiores. 

d. Tareas ejecutadas por medio del conocimiento 
que las personas tienen de la empresa como 
un todo. 


TABLA 18.1. Caracteristicas de los sistemas mecanicos y organicos. 


Estructura organizational Burocratica, permanente, rigida y definitiva. Flexible, mutable, adaptable y transitoria.^ •. 

Autoridad Se basa en la jerarquia y en el mando. . Se basa en el conocimiento y en la consults. 

Diserio de cargos y tareas * .Definitive. Cargos estabies y definidos. Provisional. Cargos muiables,’ redefinidcs 

. Ocupantes especialistas y univalentes..' constantemente. Ocupanies pollvalentes. 

Proceso de decision Decisiones centralizadas en la cupula de Decisiones descentralizadas ad rioc' 

la organization. T. ' (aqui y ahora). ' . .• 

Comunicaciones . _ Casi siempre verticales... Casi siernpre horizontales. 

Confiabilidad en: Reglas y reglamentos formalizados por ; Personas y comunicaciones informales entre 

esertto e impuestos por la empresa. las personas. ' , _ - J . 

Principios predominantes Principios generates de la Teona cbsica. Aspectos demoerdbeos de la Teona 

de las relaciones humanas - All Wk 

Ambiente Estable y permanente. * inestable y dinamico. 


Estable y permanente. 
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Coordination centralizada 
Estandaros rigidos de interaction 
en cargos bien delinidos • 
Limitada capatidad de 
procesamiento de la information 
Adecuado para tareas sencillas y 
repetitivas 

Adecuado para eficiencia de 
la production 


Elewada interdepondencia 
Intonsa interaccidn on cargos 
autodefinidos y mutables 
Capacidad expandida de 
procesamiento do la informacidn 
Adecuado para tareas unions 
y complejas 

Adecuado para crentividad 
o innovation 


Figura 18.2. Propiedades de la estructura mecanicista y de la organica. 


problemas y exigentias de action no puedert frag- 
mentarse y distribuirse entre especialistas en una 
jerarquia definida. Las personas realizan sus tareas 
especificas a la luz del conocimiento que poseen 
de las tareas de la empresa en su totalidad. Los 
trabajos son flexibles en terminos de metodos, 
obligaciones y poderes, pues deben ser continua¬ 
mente redefirvidos por interaccidn con otras per¬ 
sonas que participan de la tarea. La interaction es 
lateral y vertical. La comunicacion entre personas 
de categorias diferentes ocurre mas por medio de 
la consulta lateral que del mando vertical. No se 
atribuye omnisciencia a los superiores. 8 


Teona situacional se derivo de esa investigation. Preo- 
cupados con las caracteristicas que las empresas deben 
tener para enfrentar con eficiencia las diferentes condi¬ 
ciones extemas, tecnoldgicas y de mercado, hicieron 
yna investigation sobre diez empresas en tres diferentes 
medios industriales: plasticos, alimentos empaqueta- 
dos y recipientes {containers). 9 Los autores conciuyeron 
que los problemas organizacionales basicos son la di- 
ferenciacion y la integration. 

a. Concepto de diferenciacion e integracion 

Todas las organizaciones presentan caracteristicas de 
diferenciacion e integration. 



El imperative) ambiental 

La conclusion de Burns y Stalker es que |a forma me¬ 
canicista de organization es apropiada para condi¬ 
ciones ambientales estabies, mientras que la forma 
organica es apropiada para condiciones ambientales 
de cambio e innovation. Para ambos, parece haber un 
imperative ambiental: es el ambiente que determina la 
estructura y el funcionamiento de las organizaciones. 


3. Investigacion de Lawrence y Lorsch 
sobre ei ambiente 

Lawrence y Lorsch hicieron una investigation sobre la 
confrontation entre organization y ambiente que pro- 
voco la aparicion de la Teoria situacional. El nombre 


1. Diferenciacion. La organization se divide en sub- 
sistemas o departamentos, cada cual desempe- 
hando una tarea especializada para un contexto 
ambiental tambien especializado. Cada subsiste- 
ma o departamento reacciona solamente a aque- 
ila parte del ambiente que es relevante para su 
propia tarea especializada. Si existe diferencia¬ 
cion en los ambientes de tarea apareceran dife- 
renciaciones en la estructura y en el enfoque de 
los departamentos. Del ambiente general emergen 
ambientes de tarea, a cada uno le corresponde un 
subsistema o departamento de la organization. 

2. Integracion. Se refiere al proceso opuesto a la dife- 
renciacion y se genera por presiones que se origi- 
nan en el ambiente de la organization con la 
finalidad de obtener unidad de esfuerzo y coor¬ 
dination entre los varios departamentos (vease el 
cuadro 1S.1 de la siguiente pagina). 
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Los tres tipos de tecnologia: produccion unitaria, me- 
canizada y automatizada, involucran diferentes enfo- 
ques en la manufacture de los productos. La tecnologi'a 
extrapola la produccion e influencxa toda la organizacion 
empresarial (vease el cuadro 18.2 de la siguiente pagina). 

Las conclusiones de Woodward son las siguientes: 13 


1. Produccion unitaria o taller. La produccion se hace 
por unidades o pequenas cantidades, cada pro- 
ducto a su tiempo se modificaba en la medida en 
que se hacfa. Los trabajadores utilizan una varie- 
dad de instrumentos y herramientas. El proceso 
productive es menos estandarizado y menos au- 
tomatizado. Es el caso de la produccion de bar- 
cos, generadores y motores de gran tamano, 
aviones comerciales, locomotoras y confecciones 
sobre medida. 

2. Produccion en masa o mecanizada. La produccion se 
hace en.gran cantidad. Los operarios trabajan en 
linea de montaje u operando maquinas que pue- 
den desempehar una o mas operaciones sobre el 
producto. Es el caso de la produccion que requie- 
re de maquinas operadas por el hombre y lineas 
de produccion o montaje estandarizadas, como 
las empresas montadoras de automoviles. 

3. Produccion en proceso o automatizada. Produccion 
en procesamiento continuo en que uno o pocos 
empleados monitorizan un proceso total o par- 
cialmente automatico de produccidn. La partici- 
pacion humana es minima. Es el caso del proceso 
de produccion empleado en las refinerias de pe- 
troleo, en la produccion quimica o petroquimica, 
en las siderurgicas, etc. (vease la figure 18.3). 


unica forma mejor de organizar; al contrario, las orga- 
nizaciones necesitan ser sistemaiicamente ajustadas a 
las condiciones ambientales. 

La Teoria situacional presenta los siguientes aspec- 
tos basicos: . 


Diferenciacion versus integraGidn 

Cuando se trata con ambientes externos, las empre¬ 
sas se segrnentan en unidades. cada una con la tarea 
especsfica de tratar una pane de las condiciones exis- 
tentes fuera de la organizacion (unidades de ventas, 
de produccion y de investigacion). Cada uno de esos 
segmentos se reiaciona con un segmento del univer¬ 
se exterior a la empresa. Esa division del trabajo entre 
departamentos marca un estado de diferenciacion. Sim 
embargo, esos departamentos necesitan hacer un es- 
fuerzo convergente y unificado para alcanzar los obje- 
tivos globales de la organizacion. En consecuencia. 
ocurre tambien un proceso de integracion. 

Cuanto mas comple|os lo problemas de Integra-’ 
cion, sea por la diferenciacion de la organizacion o por 
las fuertes presiones ambientales, mas medios de in¬ 
tegracion se utilizan. Cuanto mas senciilos los proble¬ 
mas de integracion, mayor la utllizacion de soluciones 
sencillas o medios como el sistema formal y la relacion 
administrativa directa entre unidades. Ambos estados. 
diferenciacion e integracion, son opuestos: cuanto 
mas diferenciada es una organizacion, mas diffcil es la 
solution de puntos de vistas conflictivos de los depar¬ 
tamentos y la obtencion de colaboracion efectiva. “A 
medida que los sistemas crecen en tamano, se dife- 
rencian en partes y e) funcionamiento de esas partes 
separadas tiene que ser integrado para que el sistema 
entero sea viable."’" 


a. La organizacion es de natureleza sistemica, es 
decir, ella es un sistema abierto. 

b. Las caracteristicas organizacionales presentan 
una interaction entre si y con el ambiente. Eso 
explica la intima relacion entre las variables ex- 
temas (como la certeza y la estabilidad del am¬ 
biente) y las caracteristicas de la organizacion 
(diferenciacion e integracion organizacionales). 

c. Las caracteristicas ambientales funcionan como 
variables independientes, mientras las caracteris¬ 
ticas organizacionales son variables dependientes. 


1. El diseno organizacional se afecta por la tecnologia uti- 
lizada por la organizacion. Las empresas de produc- 
cion en masa exitosas tienden a organizarse en 
lineas clasicas, con deberes y responsabilidades 
claramente definidos, unidad de mando, dare dis- 
tincion entre linea y personal, y estredia amplitud 
de control (5 a 6 subordinados para cada ejecuti- 
vo). En la tecnologia de produccion en masa, la 
forma burocratica de organizadon se presenta 
asociada al exito. Sin embargo, en los otros tipos 
de tecnologias, produccion unitaria y produccion 
continua, la forma organizacional mas viable nada 
tiene que ver con los prindpios dasicos. 

2. Existe una fuerte correlacidn entre estructura organi¬ 
zacional y previsibilidad de las tecnicas de produccion. 
La prevision de resultados es alta pare la produc¬ 
cion por procesamiento continuo y es baja para la 
produccion unitaria (taller). La previsibilidad de 
los resultados afecta la cantidad de rtiveles jerar- 


Relativismo en la administracion 

En fin, la Teoria situacional explica que no existe nada 
de absoluto en los principios generales de administra- 
cion. Los aspectos universales y normativos daben 
sustituirse por el criterio de ajuste constante entre ca¬ 
da organizacion y su ambiente y tecnologia. 


Produccion an 
proceso continuo 
o automatizado 
Entradas 


Produccion 
en masa o 
mecanizada 
Entradas 


Produccion 
unitaria o 
taller 


4. Investigacion de Joan Woodward 12 
sobre la tecnologia 

Joan Woodward, sociologa industrial, organizo una in- 
vestigacion pare evaluar si la practica de los principios 
de administracion propuestos por las teorias adminis- 
tretivas se correlacionaban con el exito del negocio. La 
investigacion involucro una muestra de 100 empresas 
inglesas de varios negocios, cuyo tamano oscilaba de 
100 a 8 000 empleados, que fueron clasificadas en tres 
grupos de tecnologia de produccion, que son: 5 * 


b. Concepto de integracion requerida 
y de diferenciacion requerida 

La diferenciacion y la integracion requeridas se refie- 
ren a predicciones del ambiente de la empresa. No se 
refieren a la diferenciacion y a la integracion existentes 
en la empresa, por cuanto de diferenciacion e integra¬ 
cion el ambiente exige de ellas. La empresa que mas se 
aproxima a las caracteristicas requeridas por el am¬ 
biente tendra mas exito que la empresa que se aleja 
mucho de ellas. 11 


Flufc dO 
proceso 
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Maquina 1 


Flujo de 
proceso 
prcductivo 


Maquina 2 


Maquina 2 


Producto 
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*La investigation involucro 100 empresas: 24 de produccion unita¬ 
ria, 31 de produccion en masa, 25 de produccion por procesos y 20 
sistemas combinados de produccion. ' ■ 


Maquina 3 


Maquina y 
squipos 


Maquina y 
equipos 


En funcion de los resultados de la investigacion, los 
autores formularon la Teoria situacional: no existe una 
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CUADRO 18.1. Correspondence entre subsistemas y sus ambientes especificos. 
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Figura 1.8.3. Arreglo tisico de la produccion segun la tecnologia utiUzada. 
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CUADRQ 18.2. Los tres tipos de tecnologia de produce ion. 


CUADRO 18.3. La tecnologia y sus consecuencias. 


Produccion unitaria o taller 


Habiiidad manual u operation de herramientas. : 
Artesania. 

Poca estandarizacion y poca automatization. 
Mano de obra intensiva y no especializada. 

Maqulnas agrupadas en batertas del mismo tipo: 
(secciDnes o departamentos). 

Mano de obra intensiva y barata, ulilizada con- ■ 
regularidad. 


Pmduccidn en unidades i * v.- 

Poca previsibilldad de los resultados e \ 
incertfdumbre en cuanto'a la incertidum! 
las operaciones. 


unftanaoS 


Production en masa 


Produccion en lotes y en canlidad regular segun 
cada Tote. - - ' <£ 7: 

Razortable previsibilldad de los resultados. 
Certeza en cuanto a la secuencia de las - > 1 J 
operaciones. ; ’ 

Production continua y en gran canlidad. ; 
Fuerte previsibilidad de los resultados. Certeza 
.absoluti on .cuanto a la secuencia de las ' . 
operaciones. / 


Production continua; 


Procesamiento conbnuo por medio de maqulnas 
especializadas y estandarizadas, dispuestas 
lineaimente. 

Estandarizacion y automation. ® 

Tecnologia intensiva. 

Personal especiallzado.. C 


1 . Mapeo ambiental 

Como el ambiente es extremadamente vasto y comple- 
jo, las organizations no pueden absorberlo, conocerlo 
y comprenderlo en su totalidad y complejidad, pues 
serfa algo inimaginable. El ambiente es un contexto ex- 
temo que presenta una enorme variedad de condicio- 
nes extremadamente variables y complejas, dificUes de 
observarse en su conjunto y analizarse con objetivi- 
dad. Las organizaciones necesitan tantear, explorar y 
discernir el ambiente para reducir la incertidumbre a 
su respecto. En otros terminos, la organization necesi- 
ta disenar su espacio ambiental. La organizacion no 
hace la estructura ambiental, sino las personas sujetas 
a la subjetividad y a las diferencias individuales (sus 
dirigentes). 15 


mento el entasis en el estudio del ambiente como ba¬ 
se para la compresion de la eficacia de las organiza- 
ciones. El entasis en el analisis ambiental aun no 
produjo una adecuada sistematizacion y operacionali- 
zacion de los conocimientos sobre ei ambiente. Las 
organizaciones poco saben al respecto de sus am- 
bientes. 


quicos de la organization, presentando fuerte co¬ 
rrelation entre ambas las variables: cuanto menor 
la previsibilidad de los resultados tanto menor la 
necesidad de aumentar los niveles jerarquicos, y 
cuanto mayor la previsibilidad tanto mayor la 
cantidad de niveles jerarquicos de la empresa. 

3. Las empresas con operaciones estables necesitan de es- 
tructuras diferentes a las de las organizaciones con tec¬ 
nologia mutable. Organizations estructuradas y 


teristicas de la organizacion no dependen de eila mis- 
ma, sino de las circunstancias ambientales y de la tecno- 
logta que utiiiza. Es en donde la Teoria situacional 
presenta que las caracterfsticas de la organization son 
variables, dependientes y contingentes en relation con 
el ambiente y la tecnologia. Eso explica la importancia 
del estudio del ambiente y de la tecnologia (vease la 
figura 18.4 de la siguiente pagina). 


2. Seleccion ambiental 

Las organizations no son capaces de comprender to- 
das las condiciones variables del ambiente de una sola 
vez. Para enfrentarse con la complejidad ambiental, las 
organizaciones seleccionan sus ambientes y empiezan 
a visualizar su mundo extemo solamente en las partes 
elegidas y seleccionadas de ese enorme conjunto. Es la 


burocraticas con un sistema meennitista de admi¬ 
nistration son mas apropiadas para operaciones 
estables, mientras la organization innovadora 
con tecnologia mutable requiere de un sistema 
"organico" y adaptable. 1-1 

4. Siempre existe el predominio de alguna funcion en la 
empresa. La importancia de cada funcion, como 
ventas, produccion e ingenieria, en la empresa 
depende de la tecnologia utilizada, como se pre¬ 
senta en el cuadro 18.3 de la siguiente pagina. 



El imperativo tec nol ogico 

En suma, para Woodward existe un imperativo tecno- 
logico: la tecnologia adoptada por la empresa determi- 
na su estructura y el comportamiento organizacional. 


- Esas cuatro investigaciones de Chandler, Bums y 
Stalker, Lawrence y Lorsch y de Woodward, revelan as- 
pectos de la dependentia de la organization .en relation 
con su ambiente y a la tecnologia adoptada. Las carac- 





Ilamada seleccion ambiental: solamente una porcidn de 
todas las variables ambientales participa realmente del 
conocimiento y de la experiencia de la organizacion o 
de sus dirigentes. Las organizaciones interpretan su 
realidad externa por medio de la information que de 
eila reciben. El ambiente significative para la organiza¬ 
tion se describe por medio de information selecciona- 
da para reducir la ambigiiedad que existe en el exterior. 

3. Perception ambiental 

Las organizaciones observan subjetivamente sus am¬ 
bientes segun sus expectativas, experiencias, proble- 


EJERCICIO El punto central interne de BioVita ..--J 

Como ejecutivo principal de BioVita, Edmundo Correia 
busca organizar la empresa segun los estandares racio- 
nales y logicos. Su opinion es que la empresa es una or¬ 
ganization viva y cuya estructura y funcionamiento 
deben mejorarse a lo largo del tiempo, de acuerdo con 
las teorias tradicionales. Sin embargo, Edmundo obser- 
va que, a pesar de la elevada eficiencia interna de su or¬ 
ganizacion, algo raro sucede. A pesar de sus estandares 
excelentes de trabajo, la empresa esta perdiendo merca- 
do y clientes. Por otro lado, fos competidores la estan 
rebasando y por mucho. Edmundo piensa: LQue es lo 
que sucede? Siempre hicimos lo mejor. LY ahora? @ 


Caja negra a! reves r '*■ 

El analisis de las organizaciones dentro de! enfoque 
mQltiple involucrando la interaction entre organization 
y ambiente se initio por los estructuralistas.* En la 
medida en que el analisis organizacional comenzo a 
influenciarse por el enfoque de sistemas abiertos, au- 


‘Vease capituio 12, Teoria cstructuralista de la administracion. 


Enfasis 

Intraorganizacional 


Entasis en . 
el ambiente: 


Ambiente es ei contexto que involucra extemamente a la 
organizacion (o el sistema). Es la situation dentro de 
la cual una organizacion se encuentra insertada. Como 
la organizacion es un sistema abierto, eila mantiene 
transactions e intercambio con su ambiente. Eso hace 
que todo lo que ocurra en el ambiente extemo influya 
intemamente en la organization. 


Conductista 


Clasica 

Helaciones humanas 
Burocracia 


Esiructuralisia Sistemas D.O. Cantingencia 




Figura 18.4. Continuum de las teorias de la administracion en relacion con el ambiente. 











444: 


PARTE IX * Enfoque situacional de la administracion 


mas, convicciones y motivaciones. Cada organization 
observe e interpreta en forma propia y peculiar el con- 
texto ambiental. Eso significa que un mismo ambiente 
puede ser observado e interpretado en forma diferen- 
te por dos o mas organizaciones. Es la llamada percep¬ 
tion ambiental: una construction o un conjunto de 
information seleccionada y estructurada en funcion de 
la experiencia anterior, intenciones y formas de pensar 
de los dirigentes de cada organization. La perception 
ambiental depende de aquello que cada organization 
considera reievante en su ambiente. Como el ambien¬ 
te no es estatico ni tampoco fijo, pero extremadamente 
dinamico y mutable, las organizaciones se informan 
de las variaciones que ocurren, mientras que sean su- 
ficientemente claras, importantes o relevantes y que 
esten por en cima de un umbra! de sensibilidad capaz 
de Uamarles la atencion. Asi, la perception ambiental 
esta conectada a la captation y al tratamiento de la 
informacion externa considerada util para la organiza¬ 
tion. Sin embargo, en la selection y perception ambien- 
taf no son las organizaciones las que seleccionan y 
observan sus ambientes, sino las personas que admi- 
nistran las organizaciones. 

4. Consonancia y disonancia 

Al seleccionar y observar sus ambientes, las organiza¬ 
ciones buscan reducir la disonancia y mantener la con¬ 
sonancia. Existe fuerte necesidad de consonancia y 
coherencia en la vida de las organizaciones. La conso¬ 
nancia significa que las presunciones de la organiza¬ 
tion al respecto de su ambiente se confirman en la 
practice y en lo cotidiano. Esa confirmation sirve 
para reforzar aun mas aquellas presunciones. Con eso, 
la organization mantiene la coherencia en su conduc- 
ta, es detir, su conducta permanece congruente con sus 
presunciones. Cada informacion ambiental recibida se 
compara con las deducciones anteriores. Si la compa- 
racion revela alguna desviacion, incoherencia o diso¬ 
nancia, la organization tiende a restablecer.el equilibrio 
deshecho, sea modificando sus creencias anteriores, 
sea desacreditando la nueva informacion recibida. En 
verdad, las organizaciones estan frente a un continue e 
ilimitado proceso de reduction de la disonancia al res¬ 
pecto de sus ambientes. 

5. Desdoblamientos del ambiente 

El ambiente es extremadamente variado y compiejo. 
Para comprender lo que constituye el ambiente, se ha- 
ce necesario analizarlo segun su contenido, es decir, 
con las complejas variables que lo componen. Por ese 
motivo, separamos el ambiente en dos estratos: el am¬ 
biente general y-el ambiente de tarea. 


Ambiente genera! 

Es e! macroambiente, es decir, el ambiente generico y 
conuin a todas las organizaciones. Todo lo que sucede 
en el ambiente general afecta directa o indirectamente 
todas las organizaciones en forma generica. El ambien¬ 
te general se constituye de un conjunto de condiciones 
comunes para todas las organizaciones: 

1. Condiciones tecnologicas. El desarrollo que ocurre 
en las otras organizaciones provoca profundas 
influencias en las organizaciones, principalmente 
cuando se trata de tecnologia sujeta a innovaciones, 
es decir, tecnologia dinamica y de futuro imprevisi- 
ble. Las organizaciones necesitan adaptarse e in- 
corporar tecnologia que proviene del ambiente 
general para que no pierdan su competitividad..- 

2. Condiciones legates. Constituye la legislation vi- 
gente y que afecta directa o indirectamente las 
organizaciones, auxiliandolas o imponiendoles 
reslricciones a sus operaciones. Son leyes de ca- ' 
racter comercial, laboral, fiscal, civil, etcetera, 
que constituyen elementos normativos para la vi¬ 
da de las organizaciones. 

3. Condiciones politicos. Son las decisiones y definitio- 
nes politicas tomadas a nivel federal, estatal y 
municipal que influencian a las organizaciones 
y que orientan las propias condiciones economicas. 

4. Condiciones economicas. Constituyen la coyuntura 
que determina el desarrollo economico, de un la- 
do, o la retraction economica, por el otro, y que 
condicionan fuertemente las organizaciones. La 
inflation, la balanza de pagos del pens, la distri¬ 
bution de la renta interna, etcetera, constituyen 
aspectos economicos que no pasan desapercibi- 
dos por las organizaciones. 

5. Condiciones demograficas. Como tasa de crecimien- 
to, poblacion, raza, religion, distribution geografi- 
ca, distribution por sex a y edad son aspectos 
demograficos que determinan las caracteristicas 
del mercado actual y futuro de las organizaciones. 

6. Condiciones ecoldgicas. Son las condiciones relacio- 
nadas con el cuadro demografico que involucra la 
organization. El ecosistema se refiere al sistema de 
intercambio entre los seres vivos y su ambiente. En 
el caso de las organizaciones, existe la llamada eco- 
logia social: las organizaciones influencian y son 
influentiadas por aspectos como contamination, 
clima, transportes, comunicationes, etc. 

7. Condiciones culturales: la cultura de un puebio 
penetra-en las organizaciones por medio de las 
expectativas de sus participantes y de sus consu- 
midores. 
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£Que es dominio? 

Cuando la organizacion elige su producto o servicio y: 
cuando elige el mercado en donde pretende colocar-; 
los, la organizacion define, entonces, su ambiente de 
tarea. Es en el ambiente de tarea que la organizacion 
establece su domino o, por lo monos, busca estabie- 
cerlo. El dominio depende de las relaciones de poder: 
o dependence de la organizacion frente al ambiente 
cuanto a sus entradas o salidas. La organizacion tiene: 
poder sobre su ambiente de tarea cuando sus decisio¬ 
nes afectan las decisiones de los proveedores de en¬ 
tradas o consumidores de salidas. De lo contrario, la 
organizacion tiene dependencia en relation con su 
ambiente de tarea cuando sus decisiones dependen; 
de las decisiones tomadas por los proveedores de en¬ 
tradas o consumidores de salidas. Las organizaciones 
buscan aumentar su poder y reducir su dependencia; 
en relacion con su ambiente de tarea y establecer su 
dominio. Ese es el papel de la estrategia. 


Campo dinamico de fuerzas ambientales 

Las condiciones tecnologicas, economicas, legales, 
politicas, culturales, demograficas y ecoiogicas son fe-: 
nomenos ambientales que forman un campo dinamico; 
de fuerzas que interactiian entre sf. Ese campo de 
fuerzas tiene efecto sistemlco. El ambiente general es 
generico y comiin para todas las organizaciones, pero 
cada una de ellas tiene su ambiente particular: el am¬ 
biente de tarea. 


Ambiente de tarea 


Es el ambiente mas proximo e inmediato de cada orga¬ 
nizacion. Constituye el segmento del ambiente general 
del cual la organizacion extrae sus entradas y deposita 
sus salidas. Es el ambiente de operaciones de cada or¬ 
ganizacion y se constituye por: 

1. Proveedores de entradas. Es decir, proveedores de 
todos los tipos de recursos que una organiza¬ 
tion necesita para trabajar: recursos materiales 
(proveedores de materias primas, que forman el 
mercado de proveedores), recursos financieros 
(proveedores de capital que forman el mercado 
de capitales), recursos humanos (proveedores de 
personas que forman el mercado de recursos hu¬ 
manos), etc. 

2. Clientes o usiutrios. Es decir, consumidores de las 
salidas de la organizacion. 


3. Competidorcs. Cada organizacion no se encuentra 
sola mucho menos existe en ei vacio, sino dispu¬ 
ta con otras organizaciones los mismos recursos 
(entradas) y los mismos tomadores de sus salidas. 
En donde tenemos los competidores en relacion 
con los recursos y los competidores en rela¬ 
tion con los consumidores. 

4. Entidades regidadoras. Cada organizacion esta su- 
jeta a una portion de otras organizaciones que 
buscan regular o fiscalizar sus actividades. Es el 
caso de los sindicatos, asociaciones de clase, or- 
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Figura 18.5. Ambiente general y ambiente de tarea. 
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ganos del gobiemo que reglamentan, organos 
protectores del consumidor, etc. 

El reconorimiento del ambiente de tarea representa 
la respuesta a la pregunta: ^Cudles son los elementos 
del ambiente que son o pueden ser oportunidades o 
amenazas para la organization? Eso permite verificar: 

1. iCuales son los clientes (reales y potentiates) de 
la organization? 

2. ^Cuales son los proveedores (reales y potentia¬ 
tes)? 

3. iCuales son los competddores (para entradas y 
salidas)? 

4. iCuales son los elementos reguladores (reales y 
potentiates)? 

Cada uno de esos elementos ambientales puede ser 
una organizacion, grupo, institution o individuo. La 
caracteristica de ser una amenaza u oportunidad para 
la organizacion se deriva del papel que cada elemento 
desempeha en el ambiente. La identification de cada 
elemento del ambiente de tarea (sea amenaza u opor¬ 
tunidad) se deriva de un dominio estabjetido por la 
organizacion que es fundamental para la action orga¬ 
nizational, pues ubica a los agentes que producen las 
coacciones y contingencias que la organizacion necesi- 
ta atender (vease la figura 18.5 de la pagina anterior). 
La interaction de la organizacion con esos elementos 
produce incertidumbre. El simple hecho de reconocer 
los elementos ambientales relevantes ya diminuye la 
incertidumbre de la organizacion. La diminution pro- 
gresiva de esa incertidumbre ocurre en la medida en 
que la organizacion logra obtener control sobre esos 


La incertidumbre 

El problema actual con que las organizaciones se; 
enfrentan es la incertidumbre. La incertidumbre es e! 
reto actual de la administration. Sin embargo, la in¬ 
certidumbre no esta en el ambiente. La incertidumbre 
esta en la perception y en la interpretacion de las or¬ 
ganizaciones y no en la realidad ambiental observada. 
Parece ser mas adecuado hablar en incertidumbre en 
la organizacion, pues el mismo ambiente puede obser- 
varse en formas diferentes por organizaciones diferen- 
tes. Major aun, la incertidumbre esta en la cabeza de 
sus administradores. 


elementos. La incertidumbre de la organization sobre 
el ambiente es la incertidumbre de saber cuales son las 
oportunidades y amenazas existentes en el ambiente y. 
como utilizarlas o evitarlas, respectivamente. ■;£ 


Tipologi'a de ambientes 

A pesar de que el ambiente es unico, cada organiza¬ 
tion esta expuesta a solamente una parte de el y esa 
parte presenta caracteristicas diferentes de las demas. 
Para facilitar el analisis ambiental existen tipologias de 
ambientes, relacionados con el ambiente de tarea. Vea- 
mos algunas clasificaciones de los ambientes. 16 

1. Cucinto n su estructura. Los ambientes pueden cla- 
sificarse en homogeneos y heterogeneos (vease la 
figura 18.6): 
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Figura 18.6. Homogeneidad y heterogeneidad ambiental. 
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Poca segmentation del mercado 
Caracteristicas homogdneas de: 
proveedores, clientes y competidores 
Simpiicidad ambiental. 

Problemas ambientales homogeneos. 
Reacciones uniformes de la organization. 
Estructura organizational sencillas. 


• Mucha segmentation de mercado. 

• Caracteristicas heterogeneas de: proveedores; 
clientes y competidores. 

• Complejidad ambiental. 

• Probiemas ambientales heterogeneos. 

• Reacciones diferenciadas de la organizacion. i 

• Estructura organizational diferenciada. 


a. Ambiente homogetteo. Cuando se compone de 
proveedores, clientes y competidores semejan- 
tes. El ambiente es homogeneo cuando existe 
poca segmentation o diferenciacion de los 
mercados. 

b. Ambiente heterogeneo. Cuando ocurre mucha 
diferenciacion entre los proveedores, clientes 
y competidores, lo que provoca una diversi- 
dad de problemas diferentes a la organizacion. 
El ambiente es heterogeneo cuando existe mu¬ 
cha diferenciacion de los mercados. 

En realidad, los ambientes homogeneos y heteroge- 


2. En cucinto a su dindmica. Los ambientes pueden 
clasificarse en estables e inestables (vease el cua- 
dro 18.5): 

a. Ambiente estable. Es el ambiente caracterizado 
por poco o ningun cambio. Es en donde los 
cambios son Ientos y previsibles o en donde 
casi no ocurren cambios. Es un ambiente tran- 
quilo y previsible. 

b. Ambiente inestablc. Es el ambiente dindmico 
que se caracteriza por muchos cambios. Es el 
ambiente en donde los agentes estan constan- 
temente provocando cambios e influencias re- 
cfprocas, formando un campo dinamico de 
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CUADRO 18.4. El continuum entre homogeneidad y heterogeneidad ambiental. 
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AMBIENT INESTABLES 


Estabilidad y permanencia., 

Poco cambio. 

Probiemas ambientales y rutinarios. 
Previsibilidad y certeza. 

Rutina y conservacidn. 

Mantenimiento del status quo^ 
Reacciones estandarizadas y rutinarias. 
Tendencia a la burocracia. - 
Ldgica del sistema cerrado. 
Preocupacion con la organizacion. 
intraorientacidn para la production. 
Enfasis en la eficiencia. 


Inestabilidad y variation: 
.Mucho cambio y turbulenci 
Problemas ambientales r.ue 
Imprevisibilidad e incertidur 
Ruptura y transformation. ! 
Innovation y creatividad. i 
Reacciones variadas e inno' 
Tendencia a la adhocracia. \ 
Ldgica del sistema abierto. 
Preocupacion con el ambler 
Extraorientation para el mer 
Enfasis en ia eficacia. 


neos constituyen dos extremos de un continuum y no 
solamente dos tipos de ambientes (vease el cuadro 
18.4). 


fuerzas. La inestabilidad provocada por los 
cambios genera una incertidumbre para la or¬ 
ganization. 


CUADRO 18.5. El continuum estabilidad-inestabilidad ambiental 
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XABLA 18.2. Influencia del ambiente en la conducta de las organizaciones. 
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Figura 18.7. Correlacion entre estructura y dinamica ambiental. 


.. Las organizaciones utilizan alguna forma de tecno¬ 
logia para ejecutar sus operaciones y realizar sus ta- 
reas. La tecnologia adoptada puede ser tosca y 
rudimentaria (como la limpieza profunda y la limpie- 
za hecha con escobas) como puede ser sofisticada (co¬ 
mo el procesamiento de datos por la computadora). 
Pero es evidente que las organizaciones dependen de 
la tecnologia para poder funcionar y alcanzar sus obje- 
tivos. 

Bajo un punto de vista administrative, la tecnologia 
es algo que se desarrolla en las organizaciones por me¬ 
dio de conocimientos acumulados y desarrollados so- 
bre el significado y la ejecucion de tareas ( know-how ) y 
por las manifestaciones fisicas (como maquinas, equi- 
pos, instalaciones) constituyendo un complejo de tec- 
nicas usadas en la transformacion de los insumos 
recibidos por la empresa en resultados, es decir, en 
productos o servicios. 

La tecnologia puede estar o no incorporada a bienes 
fisicos. La tecnologia incorporada esta contenida en 
bienes de capital, materias primas intermedias o com- 
ponentes, etcetera. Asi, una placa de metal se constitu- 
ye por el metal mas la tecnologia que hizo posibie su 
fabrication que se encuentra incorporada en el equipo 
industrial. En ese sentido, la tecnologia no incorpora¬ 
da se encuentra en las personas (como tecnicos, peri- 
tos, especialistas, ingenieros, investigadores) bajo 
formas de conocimientos intelectuales u operaciona- 
les, facilidad mental o manual para ejecutar las opera¬ 
ciones, o en documentos que la registrar) y tienen 
como objetivo asegurar su conservation y transmision, 
como mapas, pianos, disefios, proyectos, patentes, re- 
portes. Corresponde aqui al concepto de software. Las 
dos forxqas de tecnologia, incorporada y no incorpora¬ 
da, se confunden con frecuencia. 17 


POWER SOLUTIONS 

En primer lugar, Benjamin Constante sabe que los cana- 
les electronicos ofrecen simultaneamente costos meno- 
res que los canales tradicionales y una capacidad de 
proveer mejores servicios para quienes estan del atro la- 
do de fa linea. En segundo lugar, los medios electronicos 


desconocen las distancias geograficas y en una compe¬ 
tence globalizada permiten buscar nuevos mercados en 
otros locales para hacer frente a la nueva realidad. Son 
armas estrategicas que las empresas necesitan utilizar 
para mantener su competitividad. © , 5 | 


Tecnologia y conocimiento 

En realidad, la tecnologia facilita toda actividad indus¬ 
trial y participa de todo tipo de actividad Humana, en 
todas los campos de actuacion. El hombre moderno 
utiliza en su conducta cotidiana y casi sin darse cuen- 
ta una inmensa avalancha de contribuciones de la tec* 
nologfa: el automovil, el reloj, el celular, el fax, las 
telecomunicaciones, etcetera. Sin todos esos acceso- 
rios, la conducta del hombre moderno seria completa- 
mente diferente. A pesar de que existe conocimiento 
que no pueda ser considerado conocimiento tecnolo- 
gico, la tecnologia es el tipo de conocimiento utilizado 
para transformer elementos materiales (materias pri¬ 
mas, componentes, etcetera) o simbdlicos (datos, in- 
formaciones, etcetera) en bienes o servicios, 
modificando su naturaleza y caracteristicas. 


EJERCIC10 El escenario de operaciones 
. de Amaralina Confecciones 

Para cambiar el ambiente de tarea se necesita camblar 
el producto/servicio de la empresa. Fue lo'que hizo Ama¬ 
ralina Confecciones. Antes, la empresa se dedicaba a la 
produccion de pedazos de tela destinados al mercado 
industrial. Sus clientes eran industrias de pequeno ta- 
mano y pequenas confecciones que utilizaban pedazos 
de tela como insumos para producir sus productos. 
Amaralina tambien queria dedicarse al mercado de con- 
sumo y empezo a producir tambien telas y ropas (blu- 
sas, camisas, faldas y pantalones). Asi, para alcanzar 
heterogeneidad de mercados, Amaralina provoco una 
heterogeneidad interna. iCuales son las nuevas carac¬ 
teristicas de la empresa y de su entorno? W 


La influencia ambiental " ^ 

Cuanto mas homogeneo es el ambiente de tarea, se 
exigira de la organization una menor diferenciabidn, 
pues las limiiadas coacciones impuestas a la organiza¬ 
tion podran ser tratadas por medio de una estructura 
organizacional sencilla y con poca departamentaliza- 
tion Sin embargo, cuanto mas heterogeneo el am¬ 
biente de tarea. rnayores y diferentes seran las 
coacciones impuestas a la organizacidn, lo que exige 
mayor diferenciacion por medio de una mayor depar- 
tamentalizacion. Ademas, cuanto mas estable el am- 
biento de tarea, tanto menores son las contingencias 
impuestas a la organizacidn, lo que le permite adoptar 
uria estructura burocratica y conservadora, ya que el 
ambiente se caracteriza por pocos cambios e innova- 
ciones. Cuanto mas dinamico el ambiente de tarea,; 
tanto mayores seran ias contingencias impuestas a la 
organizacidn. lo que exige que esta absorba la incerti- 
dumbre por medio de una estructura organizacional 
mutable e innovadora. 


La tecnologia puede considerarse bajo dos angulos 
diferentes: como una variable ambiental y externa y 
como una variable organizacional e interna. 


a. Tecnologia como variable ambiental. La tecnologia 
es un componente del ambiente a medida que 
las empresas adquieren, incorporan y absorben las 
tecnologias creadas y desarrolladas por las otras 
empresas de su ambiente de tarea en sus siste- 
mas. 

b. Tecnologia como variable organizacional. La tecnolo¬ 
gia es un componente organizacional en la medi¬ 
da en que forma parte del sistema intemo de la 
organizacidn y, ya incorporada, influye en el po- 
derosamente, con lo que influye tambien en su 
ambiente de tarea (vease la tabla 18.2). 


Al lado del ambiente, la tecnologia constituye otra va¬ 
riable independiente que influencia las caracteristicas 
organizacionales (variables dependientes). Ademas 
del impacto ambiental (para ciertos autores, imperati¬ 
ve ambiental), existe ei impacto tecnologico (para 
otros au tores, imperativo tecnologico) sob re las orga¬ 
nizaciones. 


Las dos tipologias pueden reducirse a dos secuen- 
cias: homogeneidad-heterogeneidad y estabilidad- 
inestabilidad, segun-la figura 18.7. 
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Debido a su complejidad, los autores intentaron 
proponer clasificaciones o tipologias de tecnologias 
para facilitar el estudio de su administracion. 


2. Tecnologia mediadora. Algunas organizaciones tie- 
nen como funcidn basica la conexion de clientes 
que son o desean ser interdependientes. El banco 
comercial conecta a los depositantes con aquellos 
que piden prestado. La empresa de seguros 
conecta aquellos que desean asociarse en ries- 
gos comunes. La empresa de propaganda vende 
tiempo o espacio, conectando los vehiculos a las 
otras organizaciones.-La empresa telefdnica conec¬ 
ta aquellos que quieren llamar con los que quie- 
ren ser llamados. La agencia de colocaciones es la 
mediadora de la busqueda con la oferta de em- 
pleos. La complejidad de la tecnologia mediado¬ 
ra reside en el hecho (no en la necesidad de que 
cada actividad sea coherente con las necesidades 
de la otra, como en la tecnologia de eslabones en 
secuencia) de que se requieren modalidades es- 
tandarizadas para involucrar extensivamente 
clientes o compradores multiples distribuidos en 
el tiempo y en el espacio. El banco comercial ne- 
cesita encontrar y agregar depositos de varios de 1 
positantes. Pero, por mas diversos que sean los 
depositantes, la transaction debe corresponder a 
los terminos estandarizados y a los procedimien- 
tos uniformes de escrituracion y contabilizacion. 
Por otro lado, se necesita encontrar los clientes 
que deseen tomar prestado; pero no importa que 
tan variados sean sus deseos o necesidades, los 
prestamos se hacen segun los criterios estan¬ 
darizados y condiciones aplicadas en forma 
uniforme, pues los riesgos desfavorables que 
reciban tratamiento preferencial petjudican la 
solvencia del banco. La.estandarizacion lleva a 
la empresa de seguros a definir categorias de 
riesgo y a clasificar sus clientes en esas categorias. 
"La estandarizacion permite el funcionamiento 
de la tecnologia mediadora por el tiempo y el 
espacio, asegurando a cada segmento de la em¬ 
presa que otros segmentos esten funcionando 
en forma compatible. En esas situaciones, las 
tecnicas burocraticas de categorization y de 
aplicacion impersonal de los reglamentos ha si- 
do altamente beneficas." 21 (Vease la figura 
18.9.) 


combination de servicios dieteticos, radiologicos, de 
laboratorio, etcetera, en conjunto con diversas especia- 
lidades medicas, servicios farmaceuticos, terapias ocu- 
pacionales, servicio social y servicios espirituales 
religiosos. Cual de esos y cuando, unicamente se de- 
terminara por la evidencia del estado del paciente o de 
su respuesta al tratamiento. La tecnologia intensiva 
requiere de aplicacion de parte o de toda la disponibi- 
lidad de las aptitudes potendalmente necesarias, depen- 
diendo de la combinacion exigida por el caso o proyecto 
individual. Ella conduce a una organization del tipo 
de proyecto (veanse la figura IS.10 y la tabla 18.3). 


8. iecnoiogia intensiva. Kepresenta la convergencia 
de varias habilidades y espedalizaciones sobre un 
unico cliente. La organization emplea una varie- 
dad de tecnicas para modificar un objeto especifi- 
co. La selection, la combinacion y el orden de 
aplicacion se determinan por la realimentation 
proportionada por el propio objeto. El hospital, la 
industria de la construction civil e industrial y los 
astilleros navales utilizan ese tipo de organization. 

El hospital general ilustra la aplicacion de la tecno¬ 
logia intensiva: una alternation de emergencia exige la 


1. Tipologia de Thompson 

Thompson indica que "la tecnologia es una importan- 
te variable para la comprension de las acciones de las 
empresas". 18 La action de las empresas se fundamenta 
en los objetivos deseados y en las convicciones sobre 
relaciones de causa y efecto. Para alcanzar un objetivo 
deseado, el conocimiento humano preve cuales son las 
acciones necesarias y las formas de conducirlas hacia 
aquel objetivo. Esas acciones son dictadas por las con¬ 
vicciones de las personas sobre como alcanzar los ob¬ 
jetivos deseados y constituyen la tecnologia, tambien 
denominada racionalidad tecnica. La racionalidad tec- 
nica puede evaluarse por dos criterios: el criterio ins¬ 
trumental (que permite conducir hacia los objetivos 
deseados) y el criterio economico (que permite alcan¬ 
zar los objetivos con el minimo de recursos necesa- 
rios). Asi, la tecnologia instrumentalmente perfecta 
lleva nl objetivo deseado, mientras la tecnologia menos 
perfecta promete un resultado probable o posible. 

Thompson propone una tipologia de tecnologia se¬ 
gun su forma dentro de la organization, que son: tec¬ 
nologias de eslabones en secuencia, mediadora e 
intensiva. 19 


Servicios 


tecnicas 

esperializadas 


Cliente 


Ftotroaccion 


Figura 18.10. Tecnologia intensiva. 


1. Tecnologia de eslabones en secuencia. Se basa en la 
interdependencia seriada de las tareas necesarias 
para completar un producto: 1a action Z-podra 
ejecutarse despues de completar con exito y la ac¬ 
tion Y que, a su vez, depen de de la action X y asi 
por delante dentro de una secuencia de eslabo¬ 
nes encadenados e interdependientes. Es el caso 
de la linea de montaje de la production en masa. 
La repetition de los procesos productivos pro- 
porciona la experiencia capaz de eliminar imper- 
fecciones en la tecnologia. La experiencia permite 
modificaciones de las maquinas y proporciona la 
base para el mantenimiento preventivo programa- 
do. La repetition hace que los movimientos hu- 
manos mejoren por medio de capacitacion y 
practica, reduciendo los errores y perdidas de ener- 
gia a un minimo. Esa fue la mayor contribution de 
la administration cientifica 20 (vease la figura IS.8). 


TABLA 18.3. Tipologia de tecnologias. 


Eslabones en secuencia 


Interdependence serial entre las diferentes ta 
Entasis en ei producto. 

-Tecnologia fija y estable. 

Proceso productiyo repetitivo y clclico. 
Enfoque tfpico de la Administracion cientifica 
Diferentes tareas estandarizadas son distribui 
Entasis en clientes separados, pero interdepe 
Tecnologia fija y estable, producto abstracto. 
Repetition del proceso productive, estandariz 
Enfoque tipico de la Teorfa de la burocracia.. 
Diferentes tareas son conyergentes y enfocac 
Entasis en ei cliente, . - 

Tecnologia flexible. - ' ■ / - 

Proceso produefivo con variedad y beterogen 
determinadas por la retroalimentacidn/provis 
EnfQquetfpico : delaTeorfasituacionaL 


Mediadora 


Oiga.iii.'icion 

moOladCfa 


CilBnio; 


Clients 


P/oaucto 


To.’u.io fnlac:on;]i:.is on sons 


Figura 18.8. Tecnologia de eslabones en secuencia. 


Figura 18.9. Tecnologia mediadora. 
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Thompson y Bates" clasifican la tecnologfa en dos 
tipos basicos: 

1. Tecnologfa flexible. La flexibilidad de la tecnologfa 
se refiere a la extension en que las maquinas, el' 
conocimiento tecnico y las materias primas pue- 
den nH 1i7.n r.qe para otros productos o servidos di- 
ferentes. La maleabilidad de la tecnologia permite 
que ella tenga otras aplicaciones. 

2. Tecnologfa fija. Es aquella que no permite la utili¬ 
zation en otros productos o servicios. Es la tecno- 
iogia inflexible y utilizada para un unico fin (vease 
cuadro 18.6 de la siguiente pagina). 

La influencia de la tecnologia (sea flexible o fija) es 
perceptible cuando se asocia con el tipo de producto 
de la organization. Existen dos tipos de productos: 

1. Producto concreto. Es el producto que puede ser 
descrito con precision, identificado con especifici- 
dad, medido y evaluado. Es el producto palpable. 

2. Producto nbstracto. No permite description exacta, 
tampoco identification ni especificacion notable. 
Es el producto no palpable. 

Ambas clasificaciones binarias pueden reunirse en 
una tipologia de tecnologia y productos que considera 
sus consecuencias para la elaboration de la estrategia 
global de la organizacion. En donde se originan las 
cuatro combinaciones: 

1. Tecnologfa fija \j pmducto concreto. Tipica de orga- 
nizaciones en donde las posibilidades de cam- 
bios tecnologicos son pequenos y dificiles. La 
preocupacion reside en la posibilidad de que el 
mercado venga a rechazar o dispensar el produc¬ 
to ofrecido por la organizacion. La formulacion 
de la estrategia global de la organizacion enfatiza 
la colocation del producto con especial refuerzo 
en el area mercadologica. Es el caso de las empre- 
sas de la rama automotriz. 

2. Tecnologfa fija y producto abstracto. La organizacion 
puede cambiar la tecnologia fija o inflexible, pero 
dentro de ciertos limites. La formulacion de la es¬ 
trategia global de la organizacion enfatiza la ob- 
tencion del soporte ambiental necesario para el 
cambio. Las partes relevantes del ambiente de ta- 
rea necesitan ser influenciadas para que acepten 
nuevos productos que la organizacion desea 
ofrecer. Es el caso de las instiluciones educacio-- 
nales basadas en conocimientos especializados y 
que ofrecen cursos variados. 

3. Tecnologfa flexible y producto concreto. La organiza¬ 
cion puede hacer con relativa facilidad cambios 

' para un producto nuevo o diferente por medio 


de la adaptation de maquinas, equipos, Idcnicas, 
conocimientos, etcetera. L.a estrategia global enfa¬ 
tiza la innovation por medio de la investigacion y 
desarrollo, es decir, la creacion constante do pro¬ 
ductos diferentes o de caracteristicas nuevas para 
productos antiguos. Es el caso de empresas de la 
rama'do plastico o equipos electronicos, sujetas 
a cambios e innovaciones tecnoidgicas, haciendo 
que las tecnologias adoptadas se reevaluen cons- 
tantemente y se modifiquen o se adapten. 

4. Tecnologfa flexible y producto abstracto. Encontrada 
en organizaciones con gran adaptabilidad al am¬ 
biente. La estrategia global enfatiza la obtencion 
del consenso externo en relation con el producto 
o servicio que sera ofrecido al mercado (consen¬ 
so de clientes) y a los procesos de production 
(consenso de empleados), ya que las posibilida¬ 
des de cambios tecnologicos son muchos. El pro- 
blema mas grande de la organizacion reside en la 
election entre cual es la alternativa mas adecua- 
da entre ellas. Es el caso de las organizaciones 
secretas o inclusive abiertas y extraoficiales, em¬ 
presas de propaganda y relaciones publicas, 
empresas de consultoria administrativa, de con- 
sultorfa legal, de auditoria, organizaciones no 
gubernamentales (ONG). 


JJ NQTfflNTERESANTE_ 


Tecnologias fijas y tecnologias flexibies 

Las coacciones y contingencias impuestas por dife- 
rentes tecnologias y diferentes productos afectan a la j 
organizacion y su administracion. Todas las organiza- • 
ciones presentan problemas semejantes en esos dos 
aspectos. Una organizacion comprometida con una j 
tecnologia especifica puede perder la oportunidad de 
hacer productos diferentes e innovadores para otras |f 
organizaciones de tecnologias mas flexibies pues, en p 
la medida en que una tecnoiogia se hace mas espe- \ 
cializada, disminuye la flexibilidad de la organizacion 
de pasar de un producto hacia otro con relativa rapi- 
dez. Pero, en la medida en que una tecnologia se ha¬ 
ce mas complicada se hace mas dificil la entrada de 
nuevos competidores en su mercado de productos o 1 2 3 
servicios. - ; 


2. Impacto de !a tecnologia 

La influencia de la tecnologia sobre la organizacion es 
enorme debido a 23 (vease la figura IS.11 de la siguiente 
pagina): 

a. La tecnologia determina la estructura organizatio¬ 
nal y la conducta organizational. Algunos autores 
' hablan de imperativo tecnologico: la tecnologia 
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CUADRO 18.B. Matriz de tecnologia/producto. 


. ,. - 

Tecnologia . Fija 


- V;, ?.■. r : ;. 

Flexibilidad da la tecnologia para los cambios en los 
limites de ia tecnologia. 

Estrategia en la busqueda de aceptacion de nuevos 
productos por el mercado. 

Enfasis en el area mercadologica (promocidn y 
propaganda). 

Temor de no obtener el soporte ambiental necesario. 
Adaptabilidad al ambiente y flexibilidad tecnologica. 
Estrategia para la obtencibri de consenso externo (en 
cuanto a los nuevos productos) y consenso intorno 
(en cuanto a las nuevos procesos de produccion). 
Enfasis en las areas de l&D (nuevos productos y 
procesos), mercadologica (consenso de los clientes) 
y recursos humanos (consenso de los empleados). 


Pocas posibilidades de cambios: falta de 
flexibilidad de la tecnologia. 

Estrategia hacia la colocacidn del producto 
en el mercado. 

Enfasis en el drea mercadologica de la empresa. : 
Temor de tener el producto rechazado por 
el mercado. 

Cambios en los productos por la adaptation 
y cambio tecnologico: 

Estrategia hacia la'innovation y la creation de 
nuevos productos o servicios. 

Enfasis en el area de investigacion y 
desarrollo (l&D). 


flexible 


determina la estructura de la organization y su 
conducta. A pesar de lo exagerado de la afirma- 
tion, no hay lugar a duda de que existe un fuer- 
te impacto de la tecnologfa sobre la vida y el 
funcionamiento de las organizaciones. 

b. La tecnologia, es decir, la racionalidad tecnica, se 
transformo en un sinonimo de'effciencia. Y la efi- 
ciencia se transformo en el criterio normativo por el 
cual las organizaciones se evaluan por el mercado. 

c. La tecnologfa hace que los administradores mejo- 
ren cada vez mas la eficacia dentro de los limites 
del criterio normativo de producir eficiencia. 


EJERGICIO Las modernas tecnologias 
del Banco IVIultipio 

El Banco Multiple quiere innovar. Una de sus novedades 
fue ia creacion del banco virtual, disponible via Internet 
durante las 24 horas del dia en la casa del cliente. Otra 
novedad fue la creacion de un sistema integrado de au- 
toservicio electronico donde el cliente tiene a su dispo¬ 
sition en el local de la agenda fisica un menu compieto 
de alternativas de productos, servicios e informaciones 
en la punta del dedo. tComo podria explicar esas inno¬ 
vaciones en terminos de tecnologfa? & 



-'"Factores'''. 

.tecnologicos. 


Facto res 
tecnologico: 


Facto res 
humanos 


Factores 

humanos 


Factores 

humanos 


Mecanizacion 
y automacion 


Artesanias y 
manufacture 


Operacibn de 
tecnologfajQtensiva 

Ejemplos: '' 

Petroqufmica 
Rellnerfa de petroleo 
Procesamlento de 
dates 

Siderurgica 

Produccion de cemento 


Operacion de Operacidn de mano 

media tecnologia de obra intensiva 

Ejemplos: Ejemplos: 

Inyeccidn de Construccion civil 

plasticos Servicio de oficina 

Credilo y cobranza lineas de montaje 
Textil semiautomatizada • 


Eigura 18.11. Influencia de los factores tecnologicos y humanos. 
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produjo por la empresa en los diversos segmen- 
tos del mercado. Es el nivel que se enfrenta con 
los problemas de adecuacibn de las decisiones to- 
madas en el nivel institucional (en la cima) con 
las operaciones realizadas en el nivel operacional 
(en la base de la organization). El nivel interme- 
dio se compone de la media administration, es 
decir, de las personas u organos que transforman 
las estrategias formuladas para alcanzar los obje- 
tivos empresariales en programas de action. La 
media administration forma una cadena escalar 
de autoridad. 

c. Nivel operational. Denominado nivel tecnico o nu- 
cleo tecnico es el nivel ubicado en las areas infe- 
riores de la organization. Esta conectado a los 
problemas de ejecucion cotidiana y eficiente de 
las tareas y operaciones de la organization orien- 
tado hacia las exigencias impuestas por la natu- 
raleza de la tarea tecnica que sera ejecutada, con 
los materiales que van a ser procesados y la coo¬ 
peration de varies especialistas necesarios al an- 
damiento de los trabajos. Es el nivel en el cual las 
tareas se ejecutan y las operaciones se realizan: 
involucra el trabajo basico relacionado con la 
production de los productos o servicios de la or¬ 
ganization. Se componen por las areas que pro- 
graman y ejecutan las tareas y operaciones 
basicas de la organization. Es en el que se en- 
cuentran las instalaciones fisicas, maquinas y 
equipos, lineas de montaje, oficinas y barras de 
atencion cuyo funcionamiento debe atender a ru- 
tinas y procedimientos programados dentro de 
una regularidad y continuidad que aseguren la 
utilization plena de los recursos disponibles y la 
maxima eficiencia de las operaciones (veanse las 
figuras 1S.12 y 18.13). 


Nivel intermedio o nivel mediador 

El nivel intermedio recibe e! nombre de nivel mediador; 
pues se enfrenta con dos componentes diferentes en- 
tre sf: un componente sujeto a la incertidumbre y ai 
riesgo frente a un ambiente externo mutable y comple- 
jo (que es el nivel institucional), y otro componente di- 
rigido hacia la certeza y la logics, ocupado con la 
programacion y la ejecucion de tareas bien definidas y 
delimitadas (que es el nivel operacional). Entre am- 
bos, el nivel intermedio amortigua y limita los impactos 
y golpes de la incertidumbre trai'da del ambiente por el 
nivel institucional, absorbiendolos y digiriendolos para 
traer al nivel operacional los programas y procedi¬ 
mientos de trabajo rfgidamente establecidos que se 
debera seguir para ejecutar las tareas basicas de la 
organizacion con eficiencia, permitiendole atender a 
las demandas del ambiente y alcanzar sus objetivos. 
Asi, el nivel intermedio debe ser flexible, elastico, ca- 
paz de amortiguar y coritener los impactos y presiones 
extemas para no perjudicar las operaciones internas 
que son realizadas en el nivel operacional, asf coma 
debe ser capaz de incrementar o reducir ciertas de¬ 
mandas y exigencias externas para compatibilizarlas 
con las posibilidades internas del nivel operacional. 
Como el nivel operacional tiene poca flexlbilidad, cabe 
ai nivel intermedio servir de mediador que pueda ca- 
denciar los ritmos mas rapidos o~mas lentos de las 
fuerzas ambientales con las posibilidades rutinarias y 
cotidianas de actuation del nivel operacional. Cabe al 
nivel intermedio administrar el nivel operacional y cui- 
dar de las decisiones departamentales relacionadas 
con la dimension y la asignacibn de los recursos nece¬ 
sarios a las actividades de la organization. Y asf, 
Thompson lo llama de nivel administrative. 26 


Tecnologias de sustentacidn y tecnologias demoledoras 

Existe hoy una distincion entre tecnologias de sustenta- 
cion, quo proporcionan mejor desempeno a los productos 
ya existentes, y tecnologias demoledoras, que presentan 
caracteristicas innovadoras y que sustituyen rapidamen- 
te las tecnologias existentes por el hecho de que son mas 
baratas y faciles de utilizar. Es el poder de la innovation 
que mueve todos los aspectos de la vida economica y so¬ 
cial. Ademas. la tecnologia debe considerarse como un 
sistema. es decir, una colectidn de unidades y activida¬ 


des interrelacionadas e intercomunicadas. La tecnologia; 
no es simplemente la aplicacion de la ciencia a productos; 
o procesos. Ella se transformo en investigation, es decir^i 
en una disciplina separada y con metodos especificos 
propios. Y trae innovacion, promoviendo cambios en la 
economfa, en la sociedad, en la education, en la cultura, 
en la guerra y en todos los sectores de la actividad Huma¬ 
na. El impacto del desarrollo tecnologico en las organiza- 
ciones es impresionante. 


pietarios o accionistas y de los altos ejecufdvos. Es 
el nivel en que las decisiones se toman y en don- 
de se definen los objetivos de la organizacion y 
las estrategias para alcanzarlos. El nivel institu¬ 
tional es basicamente extrovertido, pues mantie- 
ne la interfaz con el ambiente, se enfrenta con la 
incertidumbre por el hecho de no tener control 
sobre los eventos ambientales presentes y mucho 
menos capacidad de prever con razonable preci¬ 
sion los eventos ambientales futuros. 
b. Nivel intermedio. Tambien llamado nivel media¬ 
dor o gerencial, es el nivel colocado entre los ni- 
veles institutional y operacional y que cuida de 
la articulation interna entre ambos. Se trata de la 
linen del medio del campo. Achia en la election y 
en la captation de los recursos necesarios, asi co¬ 
mo en la distribution y colocation de lo que se 


Para la Teoria situational no existe una universalidad 
de los principios de administracion y ni siquiera una 
unica y mejor forma de organizar y estructurar las or¬ 
ganizations. La estructura y la conducta organizatio¬ 
nal son variables dependientes mientras las variables 
independientes son el ambiente y la tecnologia. EL am¬ 
biente impone desafios extemos a la organizacion, 
mientras la tecnologia impone desafios intemos. Para 
enfrentarse con los desafios externos e intemos, las or¬ 
ganizations se diferencian en tres niveles organiza- 
cionales, que son: 21 

a. Nivel institutional o estrategico. Corresponden al 
nivel mas elevado y consiste de directores, pro- 


TABLA 18.4. Vision situacional sobre el sistema tecnico. 


Variadas, no rutinarias, flexibles, 
maieables. V _ ? 


Repetitivas, rutinarias, rfgidamente 
esiablecidas. • ' 

Homogenca: 

Estandarizada. . 

— . . 

Especialtzado (base limitada). 
Programados, algoritmos. 


Naturaleza de las {areas 




Entrada (input) de procesos de transformation 
Salida (output) de procesos de transformation” 


leterogenea. 


~ _ Jo esta ndariza da, variable. 

• Generalizado (base amplia). 
No programados, heuristicos. 


Conocimiento 


Snivel' 
opera- 
. IONAL 


Estabilidad y permanencia. 


Propensibn al cambio 


iinamismo y cambio. 


POWER SOLUTIONS 

Para mantener su empresa en la cima, Benjamin Cons- 
tante no se descuida jamas. Esta siempre conectado en 
lo que hacen las empresas exceientes y en los desdo- 


blamlentos de la tecnologia. Finalmente, su empresa uti- 
liza tecnologia de punta. iComo podria ayudar a Benja¬ 
min? © - •.'.#! 


Rgura 18.12. Relation sistemica entre la organization ysu ambiente. 
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La estructura y la conducta organizacionales opti- 
mas dependen, por Io tanto, del ambiente extemo y de 
la tecnologfa utilizada por la organizaridn. 


Arreglo organizational 

Las organizaciones, de un lado, sistemas abiertos, con- 
frontandose con la incertidumbre que proviene de las 
coacciones y situaciones extemas impuestas por el am¬ 
biente y que en ellas penetran por medio del nivel ins- 
titucional. Su eficacia reside en la toma de decisiones 
capaces de permitir que las organizaciones se anticipen 
a las oportunidades, se defienda de las coacciones y se 
ajuste a las contingencias del ambiente. 

Por otro lado, las organizaciones son sistemas cerra- 
dos, que tienen como objetivo que el nivel operacional 
funcione en terminos de certeza y de previsibilidad, 
operando la tecnologfa segun los criterios de racionali- 
dad limitada. La eficiencia reside en las operaciones 
ejecutadas dentro de programas, rutinas y procedi- 
mien tos estandarizados, cfclicos, repetitivos en los 
moldes de la "mejor manera" y de la optimization en 
la utilization de los recursos disponibles. 

Asf, la estructura y la conducta organizacionales 
son contingentes debido a: 27 

a. Las organizaciones enfrentan coacciones inhe- 
rentes en sus tecnologias y ambientes de tarea. 
Como esos difieren para cada organization, no 
existe "una mejor forma" de estructurar las orga¬ 
nizaciones complejas. 

b. Dentro de esas coacciones, las organizaciones 
complejas buscan minimizar las contingencias y 
enfrentarse con las necesarias, aislandolas para la 
disposition local. Como las contingencias surgen 
en formas diferentes en cada organizacion, existe 
una variedad de reacciones estructurales y con- 
ductistas a esa contingencia. 


Nuevos enfoques al diseno 
organizational 

La Teoria situacional se preocupo con el diseno de las 
organizaciones debido a la influencia del enfoque de 
sistemas abiertos. El diseno organizacional retrata la 
configuration estructural de la organizacion e implica 
el arreglo de los organos dentro de la estructura para 
aumentar la eficiencia y la eficacia organizacional. Co¬ 
mo las organizaciones viven en un mundo de cambio 
su estructura debe caracterizarse por la flexibilidad y 
adaptabilidad al ambiente y a la tecnologia. 

El diseno de la estructura organizacional debe ser 
funcion de un ambiente complejo y mutable y requie- 
re de la identification de las siguientes variables: 

1. Entradas. Son las caracteristicas del ambiente 
general y principalmente del ambiente de tarea 
(proveedores de recursos, clientes y usuarios, com- 
petidores y entidades reglamentarias). 

2. Tecnologias. Utilizadas para la ejecucion de las ta- 
reas organizacionales, sean sistemas concretos y 
fisicos (maquinas, instalaciones y equipos), sean 
sistemas conceptuales y abstractos (know how, 
politicas y directrices). 

3. Tarcas ofunciones. Son las operaciones y los proce- 
sos ejecutados para obtener determinadas salidas 
o resultados. 

4. Estructuras. Son las relaciones existentes entre los 
elementos componentes de una organizacion e 


AMBIENTE EXTERNO 


Nivel Instituclcnal 
Es ei componcnto ostralegico. 
Formuiacion da politicas generates. 


Logica de 
sistema 
atiieito i 


Incertidumbre 


Nivol intormedlario 
Es el ccrnponento tectica. 
Elaboration de planes y 
programas especilicos. 


Mediation 
(limitacidn de la 
incertidumbre) 


•"-Nivel operational^^ 
is el componante tacnico, 
\Ejocucibn de ruilnao y/ 
\ procedimientos. 7 


Racicnaiidad 
■iii limitada 


Logica de 
sistema 
cerrado 


NUCLEO TECNICO 


Figura 18.13. Los niveles organizacionales y su relacion con la incertidumbre. 
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incluyen interacciones, la propia configuracion 
estructural de los organos y cargos (alta o achata- 
da), interacciones entre organos y cargos, equi¬ 
pos, jerarquia de autoridad, es decir, todos los 
esquemas de diferenriacidn e integration necesa- 
rios. 

5. Salidas o resultados. Que pueden ser los objetivos 
anhelados o los resultados esperados (cantidad y 
calidad de la production, utilidad, satisfaction 
de los clientes, competitividad). Son las medidas 
de eficacia organizacional. 


NOTA1NTERESANTE 


Los tres requisites de! diseno organizational 

El diseno organizacional debe llenar tres requisitos 

prinetpaies: 

1 . Como estructura basica. Contrlbuye para la imple¬ 
mentation en los planes de la organizacion, asig- 
nando personas y recursos para las tareas relevantes 
y proporcionando mecanismos para su coordina- 
cidn adecuada. La estructura basica toma la forma 
de descripciones de puestos, organigramas, equi¬ 
pos, etc.' ,' . 

2. Como mecanismo de operacion. Indica a los miem- 
bros aquello que de ellos se espera, por medio de 
procedimientos de trabajo, estandares de desem- 
pefio, sistema de evaluation y recompensas, pro- 
gramaciones, sistemas y comunicacidn. 

3. Como mecanismo de decision. Permite medios pa¬ 
ra auxiliar el proceso de decision y el procesamien- 
to de informacidn. Incluye arreglos para obtener 
inlormacion del ambiente, procedimientos para cru- 
zar, evaluar y hacer disponibles la informacidn pa- 

Laralos tomadores de decisidn. 

Esos tres requisitos y su interaccion afectan la 
estructura organizacional. De alii que no haya una 
forma unica para estructurar las organizaciones, es 
decir, no existen principios generates para el dise¬ 
no organizacional. 


Procesamiento de la information 
por medio del diseno organizational 

El diseno organizacional constituye la busqueda de co- 
herencia entre varias areas de decisidn de la organiza¬ 
tion, que son: 

1. Estrategia organizacional. Que consiste en elegir 
cual es el dominio o competencia distintiva de la 
organization. Esa election determina cuales son 
las partes del ambiente general que son relevan¬ 
tes para el alcance de los objetivos organizaciona- 


les. El dominio es determinado por la election 
de: 

a. Productos o servicios que la organizacion pre- 
tende ofrecer. 

b. Consumidores o clientes a ser servidos. 

c. Tecnologfa a ser utilizada. 

d. Situation en que el trabajo debe ser desarrolla- 
do. 

Estas cuatro elecciones determinan los lfmites de 
la organizacion y los puntos en qUe es dependien- 
te de sectores (inversionistas, clientes, sindicatos, 
gobierno, etcetera) situados en el ambiente. A 
continuation, la estrategia debe definir como rela- 
cionar la organizacion con los sectores relevantes 
del ambiente y cuales los objetivos especfficos 
que deberan ser alcanzados. 

2. Eleccion en cuanto al tnado de organizar. Es la divi¬ 
sion de la tarea global en sub tareas que seran eje¬ 
cutadas por individuos o equipos y cuales los 
medios para reintegrar las subtareas en la conclu¬ 
sion de la tarea global (jerarquia de autoridad, re- 
glas, coordination, sistemas de informacidn). 

3. Eleccion de politicas para integral• a las personas en la 
organizacion. Como seleccionar a las personas, di- 
senar tareas y ofrecer recompensas para las perso¬ 
nas elegir el desempeno adecuado que produzca 
el efecto deseado sobre el' ambiente. 

En la medida que el ambiente se hace mutable y tur- 
bulento, su incertidumbre aumenta y la cantidad de 
excepciones crece, lo que puede aumentar la sobrecar- 
ga. La organization precisa recorrer a nuevas altema- 
tivas de diseno organizacional para coordinar sus 
actividades, y puede utilizar altemativas de diseiio or¬ 
ganizational con la finalidad de reducir (para facilitar) 
o aumentar (para ampliar) la cantidad de information 
procesada: 

1. Creadon de recursos de holgura. La organizacion re¬ 
duce la cantidad de excepciones, disminuyendo 
el nivel de desempeno, ya sea aumentando ei 
tiempo programado, incrementando la cantidad 
de horas hombre de trabajo u operando con re¬ 
cursos en exceso o subutilizados. La organiza- 
/ cion responde a la incertidumbre por medio del 
aumento de los recursos disponibles y operando 
con costos aditionales, en lugar de utilizar los re¬ 
cursos existentes de manera eficiente. 

2:~ Creadon de tareas autocontenidas. La organization 
reduce la carga de informacidn sustituyendo ei 
diseno organizacional por equipos conectados a 
una categorfa especffica de entradas, de modo 

* que cada equipo manipula una unica categorfa 
de resultados y coloca todos los recursos para ob¬ 
tener sus resultados. La reduction de la diversifi- 
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cacion disminuye la necesidad de procesar infor¬ 
macion, asf como la carga de informacion para 
coordinar actividades interdependientes, hacien- 
do que las decision.es se tomen en niveles mas ba- 
jos. Es la departamentalizacion por producto o 
por area geografica. 

3. Creadon de sistemas de informacion vertical. La or¬ 
ganization aumenta la carga de informacion crean- 
do nuevos canales e introduciendo mecanismos 
para la toma de decisiones. Eso disminuye la can- 
tidad de excepciones que suben por la jerarquia 
para decision. 

4. Creadon de relaciones later ales. La organization 
crea relaciones laterales entre las unidades invo- 
lucradas. En lugar de hacer que la excepcion su- 
ba por la jerarquia, se resuelve por medio de 
contactos laterales directos. Las relaciones latera¬ 
les se aproximan a la organizacidn informal, co¬ 
mo 1 os grupos temporales, fuerzas tarea, equipos 
de trabajo, papel de conexion gerencial y el dise- 
no matricial (vease el cuadro 18.7). 

En suma, cuanto mayor la incertidumbre ambiental 
observada, tanto mayor la necesidad de flexibilidad de 
la estructura organizacional. 

Adhocracia 

El termino adhocracia se acuno por Toffler 28 - en su libro 
"Choque do Futuro". La nueva sociedad del futuro sera 
extremamente dinamica y mutable. Para que puedan 
acompafiar el ambiente turbulento, las organizaciones 
necesitaran ser organicas, innovadoras, temporales y 
antiburocraticas. Las organizaciones necesitaran cam- 
biar sus facciones internas con tal frecuencia que los 
cargos cambiaran de semana en semana y las respon- 
sabilidades se desplazaran continuamente. Las estruc- 


turas organizacionales seran flexibles y mutables, 
haciendo que los departamentos y las divisiones 
irrumpan subitamente para.que se integren en otras 
organizaciones. La flexibilidad aparece mas dramati- 
camente en los "proyectos" o "fuerzas tarea", en los cua- L 
les los grupos se reunen con la finalidad de solucionar 
problemas especificos, temporales y efimeros. Una for¬ 
ma nueva de organization surgira: la adhocracia, el in- 
verso de la burocracia (ver cuadro 18.8 de la siguiente 
pagina). La adhocracia significa una estructura flexible 
capaz de amoldarse continua y rapidamente a las con- 
diciones ambientales en mutacion.’ 1 ' Esa organization 
temporal, que se agrupa y se disuelve, que se modifi- 
ca y se altera a cada momento, hace que las personas, 
en lugar de cubrir cargos o puestos fijos en el cuadro 
organizacional, pasen rapidamente de un lugar hacia 
otro. La jerarquia dentro de las organizaciones sufrira 
un colapso: habra la exigencia de mas informacion a un 
ritmo mas rapido, que derrumbara la jerarquia vertical 
h'pica de la burocracia. Los sistemas deberan ser tem¬ 
porales, capaces de rapida adaptation y de mutaciones 
rapidas y sustanciales. 

La adhocracia se caracteriza por: 

1. Equipos temporales y multidisciplinarios de tra¬ 
bajo, es decir, autonomos y autosuficientes. 

2. Autoridad totalmente descentralizada por medio 
de equipos autogestionables o autoadministra- 
dos. 

3. Atribuciones y responsabilidades fluidas y muta¬ 
bles. 

4. Pocas reglas y procedimientos, es decir, mucha li- 


bertad de trabajo. 



•Del latfn nd hoc = adecuado, a la medida. 


CUADRO. 18.7. Las alternativas de diseno organizacional. 
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Se reduce la cantidad de excepciones por la disminucion del nivel de desempefio, 
aumentando el tiempo programado, la cantidad de horas-hombres de • . i 

trabajo, operando con recursos en excesos o subutilizados'. 

Se reduce la carga de informaciones, sustituyendo e! diseno por equipos conectados a una j 
especifica categoria de entrada. Cada equipo manipula una sola categorfa de.resuitadosy 
posce todos los recursos para obtener sus resultados , ^ 

Se aumenta la capacidad creando nuevos canales de comunicacibn e introduciendo 
mecanismos para la toma de decisiones locales, reduciendo la cantidad dc excepciones qua j 
suben por la Jerarquia. 

Se.aumenta la capacidad por la creacion de contacfos laterales directos .entre areas -• ! 

involucradas en una situacion comun, reduciendo la cantidad de excepciones que suben 
por la jerarquia. ... _j 
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yecto. La organizacion adopta los dos tipos de depar¬ 
tamentalizacion. Con eso, el principio de la unidad de 
mando pierde totalmente su posicion y fuerza y se crea 
una delicada balanza de doble poder que caracteriza la 
matriz. Cada departamento dene una doble subordi- 
nacion: sigue la orientacion de los gerentes funcionales 
y de los gerentes de producto/proyecto simultanea- 
mente. 

Asi, la estructura matricial funciona como una tabla 
de doble entrada. 

En realidad, la estructura matricial es una espede 
de parche en la vieja estructura funcional para hacerla 
mas agil y flexible a los cambios. Una especie de turbo 
en un motor viejo y agotado con la finalidad de hacer- 
lo funcionar con mas velocidad. 


Estructura matricial 

Tambien se denomina matriz u organizacion en grid. 
La esencia de la matriz es combinar las dos formas de 
departamentalizacion (la funcional con la departa- 
mentalizadon de producto o proyecto) en la misma es¬ 
tructura organizacional. Se trata, por lo tanto, de una 
estructura mixta o mejor dicho, hibrida. 


Adhocracia 

La adhocracia es un sistema temporal, variable, fluido 
y adaptable, organizado alrededor de problemas di- 
versDs para que sean solucionados por equipos de 
personas relativamente extrahas entre si y dotadas de 
habilidades profesionales diversas. El origen de ia ad¬ 
hocracia esta en la creacion de las fuerzas-tareas du¬ 
rante la Segunda Guerra Mundial, cuando los militares 
creaban equipos ad hoc (aqui y ahora) que eran inme- 
diatamente disueitas despues de la ejecucion de sus 
misiones especificas' y temporales. La adhocracia sig¬ 
nifica una'trayectoria rumbo a la gradual “desadminis- 
tracion” de las organizaciones para liberarias del 
exceso de burocracia. 


a. Ventajas de la estructura matricial 

El disefio en matriz permite ventajas de ambas estruc- 
turas (funcional y de producto/proyecto), mientras 
neutraliza las debilidades y desventajas de ambas. La 
estructura funcional enfatiza la especializacion, pero 
no enfatiza el negocio, mientras la estructura de pro¬ 
ducto/proyecto enfatiza el negocio, pero no enfatiza la 
especializacion de funciones (vease la figura 18.14 de 
la siguiente pagina). 

Cuando la organizacion tiene multiples productos 
o servicios, la tecnologia y la economfa pueden no re- 
comendar la separacion del personal de produccion 


El diseno matricial presenta dos dimensiones: ge¬ 
rentes funcionales y gerentes de productos o de pro- 


CUADRO 18.8. Burocracia versus adhocracia. 
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Figura 18.14. Estructura matricial. 


Figura 18.16. Interrelation entre organos funcionales y de productos/proyectos. 
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Figura 18.15. La doble subordination en la estructura matricial. 
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poner el gerente de producto con responsabilidad 


duce conflictos inevitables de duplicidad de supervi¬ 
sion, debilitando la cadena de mando y la coordina- 


Figura 18.17. Estructura matricial de una empresa multinational. 
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por la utilidad con los gerentes funcionales que ad- cion vertical, mientras intenta mejorar la coordination 


ministran los recursos de la empresa por medio de lateral. El diseno matricial impone una nueva culture 

sus departamentos. El diseno matricial permite satis- orgardzacional, una nueva mentalidad y un nuevo h- 

facer dos necesidades de la organization: especiali- po de comportamiento dentro de la organization 

zacion y coordinacion (vease la figura 18.14). (vease la figura 18.15). 

b. Umitaciones de ia estructura matricial c. Aplicaciones de la estructura matricial 

A pesar de ser utilizada por las grandes organizacio- La matriz constituye un esquema partitipativo y flexi- 

nes como medio de traer innovation y flexibilidad, la ble, pues depende de la colaboracion de las personas 

estructura en matriz viola la unidad de mando & intro- * invoiucradas y enfatiza 1a interdependencia entre de¬ 


partamentos. La necesidad de enfrentarse con la com- Organization pOf equipOS 
plejidad es una de las razones para su utilization, pues 

utiliza equipos cruzados (funcionales y por produc- La mas reciente tendencia ha sido el esfuerzo de las or- 

to/proyecto) como respuesta al cambio y a la innova- ganizaciones en implementar los conceptos de equipo. 

cion (veanse las figuras 18.16 y 18.17). En realidad, la La cadena vertical de mando constituye un poderoso 

estructura matricial es un termino medio en un con- medio de control, sin embargo su punto debit es echar 

junto de combinaciones de disenos organizacionaies; la responsabilidad hacia la cima. A partir de la decada 

como.en la figura 18.18 que se muestra en la siguiente de los 90, las orgartizaciones empezaron a desarrollar 

pagina. ' medios para delegar autoridad y dispersar la respon- 
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porta al equipo. Uno de los miembros es el Hder 
del equipo. Los equipos funcionales cruzados 
crean una atmosfera de trabajo en equipo y re- 
presentan un enfoque multidisciplinario en la 
departamentalizacion, a pesar de que no Uegan a 
constitiiir organos propiamente. Las empresas de 
la industria de la computacion como IBM, Hew¬ 
lett-Packard, Compaq, Quantum y Microsoft uti- 
lizan ese enfoque. 

2. Equipos permanentes. Se constituyen como si fue- 
ran departamentos formales en la organizacion. 
Sus participantes trabajan juntos y se reportan al 
mismo gerente para solucionar problemas de in- 


sabilidad en todos los niveles por medio de la creacion 
de equipos participativos para alcanzar el compromi- 
so de las personas. El empowerment forma parte de eso. 
El enfoque de equipos hace que las organizaciones 
sean mas flexibles y agiles al ambiente global y compe¬ 
titive. 29 

Existen dos tipos de equipos: el funcional cruzado y 
el permanente. 

1. Equipo funcional cruzado. Se compone de personas 
de varios departamentos funcionales que resuel- 
ven problemas mutuos. Cada persona se reporta 
a su departamen’to funcional, pero tambien se re- 
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Figura 18.18. Continuum de disenos organizacianales. 
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teres comun. En Ford, los equipos permanentes 
empiezan en la cima de la organizacion, con la 
oficina del presidente, por ejemplo, en que dos o 
tres ejecutivos trabajan como un equipo. En los 
niveles mas bajos de la organizacion, el equipo 
permanente recuerda el enfoque divisional, sin 
embargo, con un numero mucho mas pequeno 
de participantes. Los equipos consisten en unica- 
mente 20 a 30 miembros, cada cual funcionando 
en una especialidad. La reingenieria ha transfor- 
mado departamentos funcionales en equipos 
orientados hacia los procesos empresariales 
(vease la figura 18.19 de la anterior pagina). 

a. Ventajas de la estructura de equipos 

La estructuracion de las actividades por medio de 
equipos presenta las siguientes ventajas: 

1. Aprovecha las ventajas de la estructura funcional, 
como economias de escala y capacitacion, con 
ventajas de la relacion grupal mas intensa. 


b. Desventajas de la estructura por equipos 

Ademas, la estructuracion por equipos presenta des¬ 
ventajas, como: 

. 1. A pesar del entusiasmo por su participacion, los 
miembros del equipo enfrentan conflictos y una 
doble lealtad. El equipo funcional cruzado impo- 
ne diferentes solicitudes a sus miembros que pro- 
vocan conflictos que necesitan ser soludonados. 

2. Aumento del tiempo y dispendio de recursos en 
juntas, evento que aumenta la necesidad de coor¬ 
dination. 

3. Puede provocar la descentralizacidn exagerada y 
no planeada. Aunque los gerentes departamenta- 
les toman decisiones segun los objetivos organi- 
zacionales, no siempre los miembros del equipo 
tienen una nocion corporativa y suelen tomar de¬ 
cisiones buenas para el equipo y que pueden ser 
malas para la organizacion como un todo. 



2. Reduccion de las barreras entre departamentos 
aumentando el compromise por la mayor proxi- 
midad entre las personas. 

3. Tiempo menor de reaccion a los requisites del 
cliente y a los cambios ambientales, pues las de¬ 
cisiones del equipo son mas rapidas debido al he- 
cho que dispensan la aprobacion jerarquica. 

4. Participacion de las personas debido al total in- 
volucramiento en proyectos amplios en lugar de 
tareas estrechas y monotonas del departamento. 
Las tareas se enriquecen y amplian. 

5. Costos administrativos reducidos, pues el equipo 
derrumba la jerarquia, y asi no requiere de geren¬ 
tes para su supervision. 


Enfoques en redes 

El enfoque de organizadon mas reciente es la llamada 
red dinamica (vease la figura 18.20). La estructura en 
red (network organization) significa que la organizacion 
desagrega sus funciones tradicionales y las transfiere 
hacia las empresas o unidades separadas que son in- 
terconectadas por medio de una pequena organizacion 
coordinadora, que se transforma en el nucleo central. 
Asi, produccion, ventas, ingenieria, contabilidad co- 
mienzan a constituir servicios prestados por unidades 
separadas que trabajan bajo contrato y que se conectan 
electronicamente a una oficina central para efecto de 
coordinacion e integracion. La empresa central retiene 
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Figura 18.20. Organizacion en redes. 
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el aspecto esencial del negocio, mientras transfiere 
hacia terceros las actividades que las otras empresas 
pueden hacer mejor y en forma mas economica. Coca- 
Cola, Pepsi-Cola, Nike, McDonald's, KFC son ejem- 
plos de empresas organizadas en redes en todo el 
mundo. Se trata de un enfoque revoludonario y que 
hace dificil reconocer en donde empieza y en donde 
termina la organization en terminos tradicionales. 30 

a. Ventajas de la organizacion en redes 

Las ventajas de la estructura en redes son: 

1. Permite competitividad en escala global, pues 
aprovecha las ventajas en todo el mundo y alcan- 
za calidad y precio en sus productos y servicios. 

2. Flexibilidad de fuerza de trabajo y habilidad en 
hacer las tareas en donde se hacen necesarias. 
Presenta flexibilidad para cambiar rapidamente 
sin restricciones o limitaciones de fabricas pro- 
pias o de equipos fijos. La organizacion puede re- 
definirse continuamente en direction a nuevos 
productos y nuevas oportunidades de mercado. 

3. Costos administrativos reducidos, pues puede 
haber una jerarquia simple de dos o tres niveles 
jerarquicos contra diez o mas de las organizacio- 
nes tradicionales. 


Organizacion en redes 

Las empresas multinacionales adaptan la organiza- 
cion en redes para poder implantar sus raices por to¬ 
do el mundo: los motores de una industria automotriz 
se producer! en un pais, las carrocen'as en otro, la par¬ 
te electronica en un tercero. No linicamente la empre- 
sa. sino los propios autos son multinacionales. 31 Cada 
vez mas, las organizaciones dejan de organizarse en 
nacionales e internacionales para que actuen como 
transnacionales. por medio de una red mundial en ca- : 
da una de las distinlas tareas: investigacion, proyecto. i 
ingenierfa. desarrollo. pruebas. manufacture y marke¬ 
ting, se organiza en forma transnacional. 


b. Desventajas de la organizacion en redes 

Las posibles desventajas de la estructura en redes son: 

1. Faita de control global, pues los gerentes no tie- 
nen todas las operaciones dentro de su empresa 
y dependen de contratos, coordination, negocia- 
cion y mensajes electrbnicos con otras empresas 
para hacer que todo funcione en conjunto. 


2. Mayor incertidumbre y potencial de’ fallas, pues I- 
si una empresa subcontratada deja de cumplir el i 
contra to, el negocio puede perjudicarse. La incer- 
tidumbre es mayor porque no existe el control di-1 |jjj| 
recto sobre todas las operaciones. 

3. La leal tad de los empleados se debilita, pues las if IS 
personas sienten que pueden ser sustituidas por 
otros contratos de servicios. La cultura corporati- 

va se hace fragil. Con producto y mercado muta- 
bles, la organizacion puede necesitar cambiar los 
empleados para poder adquirir el compuesto 
adecuado de nuevas habilidades y competencias 
humanas. 

El enfoque en redes presenta algunas altemativas, 
que son: 

1. Modularidad. Constituye una altemativa en que 
areas o procesos de la organizacion constituyen 
modules completes y separados. Cada modulo 
funciona como un bloque en un caleidoscopio, 
permitiendo conectividad, arreglos, transferen- 
cias y, principalmente, agilidad en los cambios. 

2. Sistema celular. Constituye una combination de 
procesos y arreglos de productos, en los cuales 
las personas y maquinas se agrupan en celulas 
autonomas y autosuficientes, que contienen to¬ 
das las herramientas y operaciones requeridas Lv : | 
para producir un producto en particular o fami- 

lia de productos. Cada celula de produccion tie- 
ne total autonomfa para trabajar. 


El hombre complejo 

Para la Teoria de la contingencia las concepciones an- 
teriores al respecto de la naturaleza humana cuentan 
unicamente una parte de la historia y no consideran 
toda la complejidad del hombre y los factores que in- 
fluyen en su motivacion para alcanzar los objetivos 
organizacionales. En esta teoria se propone una con- 
cepcion contingencial a la cual se denomina "hombre 
complejo": el hombre como un sistema complejo de 
valores, percepciones, caracteristicas personales y ne- 
cesidades. Este hombre opera como un sistema capaz 
de mantener su equilibrio interno frente a las de- 
mandas hechas por las fuerzas externas del ambien- 
te. Ese sistema interno se desarrolla en respuesta a la 
necesidad urgente del individuo por solucionar los 
problemas que surgen de su confrontacion con el aiu- 
biente extemo, sea en la familia, los amigos, en las or¬ 
ganizaciones en donde actua, etcetera. 3 " (Vease la 
figura 18.21.) ‘ 3S§ 
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Figura 18. 21. Origenes del concepto de hombre complejo. 




La complejidad humana 

En realidad, el ser humano no es unicamente comple¬ 
jo, sino variable y tiene muchas motivaciones dispues- 
tas en una cierta jerarquia sujeta a cambios. Los 
motives se interrelacionan y se combinan en periiles 
motivacionales complejos. La motivacion es un proce- 
so y no un evento aislado. Motivacion es consecuen- 
cia no causa. El hombre es capaz de aprender nuevas 
motivaciones a traves de sus experiencias y de su in- 
teraccibn. 


Algunos puntos son esenciales para comprender el 
hombre complejo: 


1. El hombre es un ser transaccional, que no solamen- 

te recibe insumos del ambiente, como reacciona 
a ellos y adopta una posicibn proactiva, antici- 
pandose y provocando cambios en su ambiente. 
Es decir, el hombre es un modelo de sistema 
abierto. 33 . - . 

2. El hombre tiene tnm condncta dirigida hacia objetivos. 
El hombre es un sistema individual que desarro¬ 


lla sus propios estandares de percepciones, valo¬ 
res y motivos. Las percepciones se refieren a la 
informacibn que cada sistema individual recoge 
de su ambiente. Los valores son el conjunto de 
creencias y convicciones sobre la realidad exter¬ 
na. Los motivos son los impulsos o necesidades 
que se desarrollan inconscientemente a jnedida 
en que el individuo experiments exito o fracaso 
al dominar su ambiente. Esas tres variables (per¬ 
cepciones, valores y motivos) se interrelacionan: 
que un individuo observa en una situation es in- 
fluenciado por sus valores y motivos; y el desa¬ 
rrollo de valores y motivos se influencia por el 
proceso de percepcion, que determina cual es la 
informacibn que el sistema debe recoger del am¬ 
biente. 

3. Los sistemas individuates no son estdticos, pero se 
encuentran en desarrollo continuo aunque man- 
tienen su identidad e individualidad a lo largo 
del tiempo. La forma por la cual un individuo se 
motiva a tener una conducta en una situation es 
furicion tanto de la historia del desarrollo de su 
sistema individual, como de la naturaleza del 
contexto ambiental en que se encuentra. 
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Modelo contingencia! 
de motivacion 

Los autores de la contingencia sustituyen las tradicio- 
nales teorias de McGregor, Maslow y de Herzberg ba- 
sadas en una estructura uniforme, jerarquica y 
universal de necesidades humanas por nuevas teorias 
que rechazan ideas preconcebidas y que reconocen 
tanto las diferencias individuates cuanto las diferentes 
situaciones en que las personas se encuentran involu- 
cradas. 



La variabiiidad humana 


El hombre complejo es generico y particular. El es ac- 
tivo y reflexivo. Mas que eso, el ser humano es sujeto 
activo y no objeto de la accibn. Fue con la Teona de la 
contingencia que se empezo a aceptar la volubilidad 
humana dentro de las organizaciones: en lugar de se- 
leccionar las personas y estandarizar la conducta hu¬ 
mana se empezo a enfatizar las diferencias individuates 
y a respetar la personalidad de las personas, aprove- 
chando y canalizando sus diferentes habilidades y ca- 
pacidades. 


Modelo de Vroom 

El modelo contingencial propuesto por Victor H. 
Vroom 34 presents que el nivel de productividad de- 
pende de tres fuerzas basicas en cada individuo, que 
son (vease la figura 18.22): 


1. Expectations. Son los objetivos individuales, que 
pueden incluir dinero, seguridad en el cargo, 1 
aceptacion social, reconocimiento y una infini- 
dad de combinaciones de objetivos. 

2. Recompensas. Es ia relation observada entre pro¬ 
ductividad y alcance de los objetivos individua¬ 
les. 

3. Relaciones entre expectativns \j recompensas. Es ia ca- 
pacidad observada de aumentar la productivi¬ 
dad para satisfacer sus expectativas con las 
recompensas. 

Esos tres factores determinan la motivacion del in¬ 
dividuo para producir en cualquier circunstancia en 
que se encuentre. El modelo parte de la hipotesis de 
que la motivacion es un proceso que orienta opciones 
de conducta (resultados intermedios) para alcanzar 
un determinado resultado final. Los resultados inter¬ 
medios componen una cadena de relaciones entre me- 
dios y fines. Cuando la persona desea alcanzar un 
objetivo individual (resultado final) ella lo busca por 
medio del alcance de varios resultados intermedios 
que funcionan como objetivos graduales ( path goal) pa¬ 
ra el alcance del objedvo final. 

El modelo contingencial de Vroom se basa en obje¬ 
tivos graduales y en Ia hipotesis de que la motivacion 
es un proceso que gobierna elecciones entre conductas. 
El individuo observa las consecuencias de cada alter- 
nativa de action como un conjunto deposibles resulta¬ 
dos que se derivan de su conducta. Esos resultados 
constituyen una cadena entre medios y fines. Cuando 
el individuo busca un resultado intermedio (como pro¬ 
ductividad elevada, por ejemplo), el busca medios pa¬ 
ra alcanzar un resultado final (como dinero, benefidos 
sociales, apoyo del supervisor, promotion o acepta¬ 
cion del grupo) (vease la figura 18.23). 



Fuerza del deseo 
de alcanzar 
objetivos individuales 


Expectativas 


RelnciOrt percibida 
entre productividad y 
alcance de los objetivos 
individuales 


La motivacion 
para producir 
os funcibn de: 


Relation entre 
expectativasy 
recompensas 


Capacidad percibida 
de influonciar el propio; 
nivel de productividad 


Figura 18.22. Las tres dimensiones basicas de la motivacion. 
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Resultado; 

inmediato 


Actlvidades 
de la persona: 


Productividad^ 
- elevada 


Apoyo deL 


Promotion 


AceptaciOn 
' del grupo j 


Figura 18.23. Modelo de expectativa. 



Para aumentar ia 
;• t expectativa .. 
Haga que la persona se 
slenta competonle y capaz 
do lograr el nival 
doseado de desempeno 


; Soloccione personas con habilidad 
Entrane a las personas para usar 
sus habilidades . . . 

Apoye los esfuorzos do las personas 
Aclare los objetivos dol dosempeho j 


Para aumentar la 
Instrumentalldad 
Haga quo la persona comprenoa 
y confie que recompensas vendrdn; 
con el alcance del desempeno 


Aclare contratos pslcologicos ■ 
Comunique posibilidados de 
retomo do dosempeho 
Damuosiro cudlos recompensas 
depondon del dosempeho ' 


Para aumentar la 
yalencin 

Haga quo la persona comprenda j 
el valor do los posiblcs reiomos 
y recompensas 


Idontifique las necesidades 
individuales de las personas 
Ajusio las recompensas para 
adacuarso a e3as necesidades: 


Figura 18.24. Implicaciones gerenciaies de la Teoria de la expectativa. 


clones para la satisfaction de las necesidades so¬ 
ciales (relaciones, amistades, etcetera), de estima 
(status, prestigio) y de autorrealizacion (realiza¬ 
tion del potential y talento individual). 

2. Si las personas creen que la obtencion del dinero 
(resultado final) depende del desempeno (resul¬ 
tado intermedio), ellas se dedicaran a ese desem¬ 
peno, pues este tendra el valor de expectation en 
relacion con el alcance del resultado final (vease 
la figura 18.24). 


El modelo propuesto por Vroom lo desarrollo Lawler 
HI, quien lo relaciono con el dinero. 33 Las conclusiones 
de Lawler III son las siguientes: 36 


Modelo de Lawler 


1. Las personas desean el dinero porque este les 
permite satisfacer necesidades fisiologicas y de 
seguridad (alimentation, bienestar, nivel de vida, 
etcetera), como tambien les brinda plenas condi- 
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3. Poder de la position del lider. Se refiere a la dimen¬ 
sion de autoridad formal atribuida ai iider, inde- 
pendientemente de su poder personal. Puede ser 
fuerte (en un extremo del continuum) o puede ser 
debil (en el otro extremo). 


mensiones. Lo importante es que el clima organizacio- 
nal tiene una influencia poderosa en la motivacion de 
las personas y sobre el desempeno y la satisfaction en 
el trabajo. 


2. Responsabilidad. Puede cohibir o incentivar la 

conducta de las personas por medio de depen¬ 
dence del superior, negacion de la iniciativa 
personal, restriccion en cuanto a decisiones per- 
sonales, etcetera. Cuanto mas se incentiva, tanto 
mejor el clima- organizacional. . 

3. Riesgos. La situacion de trabajo puede ser esen- 
cialmente protectora para evitar riesgos o puede 
ser una fuerza que impulsa a asumir desafios 
nuevos y diferentes, cuanto mas se impulsa, tan¬ 
to mejor el clima. 

4. Recompensas. La organizacion puede enfatizar crf- 
ticas y sanciones como puede estimular recom- 
pensas e incentivos por el alcance de resultados, 
dejando el metodo de trabajo a criterio de cada 
persona. Cuanto mas se estimula las recompen¬ 
sas e incentivos, tanto mejor el clima. 

5. Color y apoyo. La organizacion puede mantener un 
clima frio y negative de trabajo, al igual que pue¬ 
de crear calor humano, companerismo y apoyo a 
la iniciativa personal y grupal. Cuanto mas calida 
sea la organizacion, tanto mejor sera su clima. 


Instrumentalidad 

Cada individuo tiene preterencias en relacidn con de- 
terminados resultados finales que pretende alcanzar o 
evitar. Esos resultados adquieren valias. Una valia po- 
sitiva indica un deseo de alcanzar cierto resultado fi¬ 
nal. mientras una valia negativa indica un deseo do 
huir o evitar un resultado final. En consecuencia, los 
resultados intermedios tambien adquieren valencias 
en funcion de su relacion observada con los resulta¬ 
dos finales. La relacion causal entre resultados inter¬ 
medios y resultados finales recibe ei nombre de 
instrumentalidad. La instrumentalidad presenta valo- 
res que cambian en un rango de +1.0 a -1.0. de la 
misma manera como los coeficientes de correlacion 
entre dos variables. Si el individuo se da cuenta que 
no existe relacion con alguna entre un resultado Inter-; 
medio y el resultado final, la instrumentalidad sera 
igual a cero. Es decir. de nada servira una elevada 
prociuctividad, por ejemplo, para alcanzar dinero o 
apoyo del supervisor. 


Esas tres dimensiones se presentan en varias com- 
binaciones y graduaciones, proporcionando oportu- 
nidades favorables (benevolencias) o desfavorables 
(obstaculos) para que el lider obtenga buenos resul¬ 
tados. Ademas, el lider puede presentar dos orienta- 
ciones. 


Teorfa contingsnciaS 
del liderazgo 


El modelo contingencial de liderazgo propuesto por 
Fiedler 37 se basa en el hecho de que no existe un estilo 
dnico y mejor (the best way) de liderazgo para toda y 
cualquier situacion. Los estilos eficaces de liderazgo 
son contingenciales. Para el, existen tres dimensiones 
situacionales que influencian el liderazgo eficaz: 

1. Relaciones entre lider y miembro. Se refiere al senti- 
miento de aceptacion del lfder por los miembros 
del grupo y viceversa. Las relaciones pueden ser 
buenas (en un extremo del continuum) o pobres 
(en el otro extremo). Es una dimension mas Lm- 
portante que el poder de la posicion del lider. 

2. Estructurn de la tarea. Se refiere al grado de estruc- 
turacion de la tarea, es decir, al grado en que el 
trabajo de los subordinados es rutinario y pro- 
gramado (estructurado) o vago e indefinible (no 
estructurado) en los extremos. 


1. Orientation para relaciones humanas. Cuando tien- 
de a un enfoque democratico, no directivo y par¬ 
ticipative con sus subordinados. 

2. Orientation hacia la tarea. Cuando tiende a un en¬ 
foque directivo y controlador, se enfoca en la ac- 
tividad y en el resultado de las tareas. 


La figura 18.26 muestra las ocho diferentes combi- 
naciones en que las tres dimensiones pueden aparecer. 
Todos los puntos debajo de la linea horizontal diviso- 
ria indican una relacion negativa (correlacion negati¬ 
ve) entre estilo de liderazgo y desempeno en ei trabajo. 
Eso significa que un lider orientado hacia la tarea ob- 
tiene mejor desempeno que un lider orientado hacia 
las relaciones humanas. El opuesto es valido para to- 


Clima organizacional 

El concepto de clima organizacional representa el cua- 
dro mas amplio de la influencia ambiental sobre la 
motivacion. El clima organizacional es la calidad o 
propiedad del ambiente organizacional que se observa 
o experimenta por los participantes de la organizacion 
y que influencia su conducta. El ambiente organizacio¬ 
nal presenta ciertas propiedades que pueden provocar 
motivacion para determinadas conductas (vease la 
figura 18.25). Asi, las dimensiones del clima organiza¬ 
cional son: 


El impacto del dinero 

El dinero ha sido muy criticado como factor motivador 
desde los tiempas de la administracion cientifica, 
cuando los incentivos salariales y premios de produc- 
cion fueron abusivamente utilizados para elevar la 
productividad. Desde entonces, el dinero se ha carac- 
terizado como el villano de la historia que compra la 
dedicacion del empleado. Lawler encontro evidences 
de que el dinero motiva no solamente el desempeno 
excelente, sino tambien el companerismo, la relacidn 
con colegas y la dedicacion al trabajo. El dinero ha 
presentado poca potencia motivacional en funcion a 
su incorrecta aplicacidn por parte de la mayorfa de las 
empresas. El dinero es un resultado intermedio del 


Aumento de la inlluencia del lider 


Ubertad de actuaciori del grupo 


Aumento de 
eficacia del lider 


1. Estructura organizational. Puede imponer limites 
o libertad de accion para las personas, por medio 
de orden, restricciones y limitaciones impuestas 
en la situacion de trabajo, como reglas, reglamen- 
tos, procedimientos, autoridad, espedalizacjon, et¬ 
cetera. Cuanto mas libertad, tanto mejor el clima. 


Estilos ctrlentndo 
para las (elacionc 


Estilos 
ientadoi 
para la 
Vnrea 


Estilos orlentados 
pari la tarea 


Aumento da 
elicacia del lider 


6. Conflicto. La organizacion puede establecer reglas 
y procedimientos para evitar cheques de opinio- 
nes diferentes, como puede incentivar diferentes 
puntos de vista y administrar los conflictos que se 
derivan por medio de la confrontacion. Cuanto 
mas incentivos a diferentes puntos de vista, tanto 
mejor ei clima. 

Esas son las principales dimensiones del clima orga¬ 
nizacional. Diferentes climas organizacionales pueden 
crearse por medio de variaciones en algunas de esas di- 


Cieencia do quo; 
ol dinero no 
saiistara a las 
ncces'dades 
Creeno:a do que 
la obtoncion do 
dinero requiem 
desempeno 


Reiaciones entre 
lfder y miembros 

- ’ Estructura - : 
de la tarea 


Pobres 


Estructurada No estruclurada | Estructurada No estructurada 


Motivacion 

para 

desempehar 


Fuorte Debil Puerto Debil j Puerto Debil Puerto Ddbil 


Poder de 
posicion del lider 
Situacion 


Figura 18.25. Teoria de la expectativa. 
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1. Escuela ambiental ^ 

Los autores de la Teoria situacional visualizan el am- 
biente mas como un actor y no como un factor. Como 
consecuencia, consideran la organization como el ele- 
mento pasivo y que reacciona a un ambiente que esta- 
blece las condidones del juego. La formulation de la 
estrategia fundona como un proceso reactivo a las 
fuerzas ambientales. El ambiente es un complejo con- 
junto de fuerzas vagas y se delinea por ion conjunto de 
dimensiones abstractas. La organization debe ubicar 
su nicho ecologico donde pueda competir con entida- 
des similares. El concepto de nicho para la escuela am¬ 
biental corresponde al de mercado para la escuela de 
posicionamiento. Las principales caracteristicas de la 
escuela ambiental son: 38 ‘ • ' S 


CUADRO 18.9. Posibles respuestas estrategicas ; 


dos los puntos ubicados por encima de la line a diviso- 
ria: un lider orientado para relaciones humanas es mas 
eficaz que un lider orientado hacia la tarea. 

Asi, el liderazgo eficaz depende de las tres dimen¬ 
siones: de las relaciones entre. lider y subordinado, del 
poder de la position formal ocupada por el lider y por 
la estructuracion de la tarea. Esas tres dimensiones si- 
tuacionales definen la benevolencia u obstaculo de la 
situation para el lider. Eso significa que el lider debe 
ajustar su estilo a esas dimensiones situacionales para 
obtener exito. Sin embargo, cuando las circunstancias 
no pueden ser faciimente cambiadas, Fiedler sugiere 
que el lider debe ser intercambiado y posicionado en la 
situacion mas favorable a su estilo personal de condu- 
cir a los subordinados. 


: Aquiescencia ' • * Habito Segdr ncnr.as invisibles, dadas como ciorta. 

; - *. * Imitar imltar modElas Instrtucionales 

f • Acceder Obedecer a las reglas y aceptar normas 

’•Cqmpromiso ' . *. Equilibrar \V Equilibrar las expectativas.de Varibs.publicas 

•• ; • Pacifioar Abaca' y acarnoca: elementns insiitucionale. 

■ * Negociar Negociar con interesados institucionales 

Dlsfrazar'fa no’confarrnitfad :Vi; - 
Aflolar las conexiones institucionales 
Carnbtar metas, actividades ; ,o'dominlbs 

Ignorar normas y :valores--exolfcito^ ^^^p 
Cuestionar reglas y exigences ||f|j|| 
Asaltar las fuentes de presidn institucional V 

ImpQrtifpersonasinfluyeniss 
Moldear valores y criterios 


; Evitsr • .Ocultar 

- • • Disminuir 

_ • __ * Escapar 

: Desafio ' ; • Coniestar 

-' ■ ’ ;Descartar ■■ 

• Atacar 

i Manipular 


a. El ambiente constituye un conjunto de fuerzas 
generales y es el agente central en el proceso de 
generation de la estrategia. 

b. La organizacion necesita responder a esas fuer¬ 
zas ambientales o sera eliminada. 

c. El liderazgo en la organizacion debe saber leer el 
ambiente y garantizar una adaptation adecuada 
por la organizadon. Es la llamada respuesta es- 
trategica. 

d. Las organizaciones acaban agrupandose en ni- 
chos distintos, posiciones en las cuales permane- 
cen hasta que los recursos se hagan escasos o las 
condidones demasiado hostiles. Entonces ellas 
mueren. Se trata de una especie de isomorfismo 
institucional para describir la convergencia pro- 
gresiva por medio de imitation entre las organi¬ 
zaciones. 


EJEBCICIO El nuevo disefio organizaciona! 
de Colmeia 


Influenciar 

Controlar Dominar publlcos.y procesos in 


Para mantener la competitividad de la empresa, ia di¬ 
rection de la Colmeia se encuentra concentrada sobre 
ei futuro disefio organizational que sera adoptado. La 
estructura departamentalizada y funcional no tiene mas 
aire y se hace necesario migrar a un nuevo formato or¬ 
ganizational agii, flexible, dinamico e innovador. Nicia 
Medina fue encargada de explicar a los directores de 
Colmeia cuales son las nuevas alternatlvas organizacio- 
nales, sus puntos positivos y sus limitaciones para que 
ellos puedan hacer sus opciones. SI usted estuviera en 
ia posicion de Nicia, <Lc6mo procederia? < 3 > 


3. Escuela del posicionamiento: modelo 
del Boston Consulting Group (BCG) 

El BCG es una empresa de consuitoria estrategica que 
monto un modelo de posicionamiento estrategico para 
atender a sus clientes corporativos. 41 El modelo BCG 
parte de la premisa de que la organizacion necesita te- 
ner una cartera de productos con diferentes tasas de 
crecimiento y diferentes participaciones en el merca¬ 
do. La composition de la cartera esta en funtion del 
equilibrio entre flujos de efectivo. Productos de alto 
crecimiento exigen inyecciones de dinero para crecer, 
mientras que los de bajo crecimiento deben generar 
exceso de efectivo. Ambos se hacen necesarios si- 
multaneamente. El modelo se basa en cuatro tipos de 
productos que determinan el flujo de caja de un pro- 
ducto: 42 


a. Mapco ambiental. El modelo empieza con un diag- 
nostico extemo para verificar las oporbmidades 
(que se deben explorar) y las amenazas ambien¬ 
tales (que se deben neutralizar). En fin, lo que 
existe en el ambiente. 

b. Evaluacion interna de la organizacion. A continua- 
cion se hace un diagnostico interno para verificar 
los puntos fuertes (que deben ser ampliados) y 
los puntos debiles (que deben ser corregidos o 
mejorados) de la organizacion. En fin, lo que exis¬ 
te en la organizacion. 

El mapeo ambiental y el analisis interno propor- 
cionan los medios para la creacion de la tabla SWOT 
( strenghts , weaknesses, opportunities, threats), que son 
(vease la figura 18.27): 


2. Escuela del diseno 

La escuela del diseno estrategico es el enfoque mas in- 
fluyente sobre el proceso de formacion de la estrategia 
organizacional. Tambien se denomina enfoque de ade- 
cuacion, pues busca compatibilizar aspectos intemos 
de la organizacion y aspectos extemos del ambiente. 
La formulacion de la estrategia funciona como un pro¬ 
ceso de concepcion, es decir, como un proceso delibe- 
rado de pensamiento consciente dirigido hacia 
objetivos previamente definidos. La responsabilidad 
por la estrategia pertenece al ejecutivo principal: el 
presidente es ei estratega de la organizacion. Permane- 
ce aun la mentalidad de mando y de control. El mode¬ 
lo de la formacion de la estrategia debe ser sencillo y 
formal y la estrategia debe ser unica y hecha a la me- 
dida para cada organizacion. 

Las premisas basicas de la escuela de disefio son las 
siguientes: 40 ;L: 


El enfoque situacional dio un nuevo rumbo a la estra¬ 
tegia organizacional. En primer lugar, la estrategia ya 
no es un proceso formal, rigido y secuendal que se- 
guia etapas preestablecidas con la finalidad de definir 
los medios necesarios para alcanzar los objetivos. La 
estrategia se hace entonces una conducta global y con- 
tingente en relacion con los eventos ambientales. En 
segundo lugar, ya no es mas una accion organizacional 
unilateral pura y sencilla para intentar compatibilizar 
todas las condidones intemas de la organizacion a las 
condidones extemas y ambientales para definir alter- 
nativas de conducta de la organizadon para sacar ven- 
taja de las drcunstancias y evitar posibles amenazas 
ambientales. El cuadro referendal involucra ambiente 
y organizacion. 

Los mas importances enfoques situadonales a la es¬ 
trategia organizadonal son: la escuela ambiental, la es¬ 
cuela del disefio y la escuela del posicionamiento. 


c. Compatibilizacion. Al hacerse ese doble diagnosti¬ 
co se pasa a la prescripdon, es decir, a la forma 
de compatibilizar los aspectos intemos (endoge- 
nos) con los aspectos extemos (exogenos) de la 
mejor forma posible. 

d. Definicion de la estrategia organizacional. Einal- 
mente la acdon, es decir, el cambio estrategico. 
Asf, la estructura organizacional, la cultura, los 
productos y servicios, los procesos intemos, etce¬ 
tera, siguen la estrategia que propordona el soporte 
maestro de la organizacion y de los rumbos que 
esa debera seguir a largo plazo. 


a. Vacas lecheras. Son productos con alta participa- 
cion en el mercado y crecimiento lento. Producen 
grandes volumenes de caja, superiores a la rein- 
version necesaria para mantener la partidpadon. 
Ese exceso no necesita y no debe ser reinvertido 
en esos productos. Son productos que proveen 
fondos para el crecimiento futuro de la organiza- 
cidn. 

b. Perros callejeros. Son productos con baja participa¬ 
tion de mercado y bajo crecimiento. Pueden pre- 
sentar utilidad contable, sin embargo la utilidad 
necesita reinvertirse en ellos para mantener su 
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Competencias distintivas. 
Recursos financiers. 
Liderazgo en el mercado. 
Tecnologia avanzada. 
Innovacion en ios productos; 
Administracion eficaz. 


Problemas operacionales. 
Posicion detenorada. 

Baja utilidad. 

Tecnologia obsoleta. 

Falta de talentos. 
Desventaja competitiva. 


Nuevas Ifneas de productos. 
Diversificacion de productos. 

Pocos competidores en el mercado. 
Nuevas tecnologfas. 

Nuevos clientes potencies. 

Nuevas estrategias. 


Productos sustitutos en el mercado. 
Pocos proveedores. 

Presiones competitivas. - ■ 

Competencia desleal. 

Nuevas necesidades de Ios .clientes. 
Reduccion de mercado. 


Figura 18.27. Ejemplos de matriz SWOT. 



Lo qua no. exists en el ambients 


Mapeo amblental: 
Varificaclbn da las 
oportunidades y 
amenazas ambientales 


Qbjelivor. 

organizacio- 

nales 


Definicion de 
la estrategia 
organizational 


iQue 

hacer? 


Compoliblltzaclon 


□lagncstico do la organization 
Verification do las potencialidadcs 
y de las debiiidades organizational 


Lo qi.e oxisio fin la organizacion 


Figura 18.28. La eleccidn estrategica en el enfoque siluacional. 
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participation, sin ningun sob ran te en la caja. Son 
evidencia de fracaso y son irtnecesarios para la 
cartera, p'ues no tienen valor, excepto en liquida- 
ciones. Todos los productos acaban transforman- 
dose en vacas lecheras o perros callejeros. 

c. Ninos problema. Son productos de baja participa¬ 
cion de mercado y alto crecimiento. Casi siempre 
exigen mas dinero de lo que pueden generar. Si 
ese no se aplica, ellos caeran y moriran. Son pro¬ 
ductos que pueden convertirse en estrellas con 
los fondos adicionales. 

d. Estrellas. Son productos de alta participacion y al¬ 
to crecimiento. Casi siempre presentan utilida- 
des, sin embargo, pueden o no generar en su 
totalidad su propia caja. Son productos que ga- 
rantizan el futuro. 

Toda organizacion necesita una cartera de negocios 
integrado y equilibrado para aprovechar oportunida¬ 
des de crecimiento: productos en los cuales se debe in- 
vertir y productos que generan caja. Todo producto 
debe llegar a ser un generador de caja, pues de lo con- 
trario, no tiene valor. 43 

En la practica, el BCG simplified las cosas: este mo- 
delo BCG tomo las dos categonas principales del mo- 
delo de la escuela del diseno (ambiente externo y 
capacidades intemas), selecciono una dimension clave 
para cada una (crecimiento del mercado y participa¬ 
cion relativa del mercado), las ordeno a lo largo de los 


dos ejes de una matriz, dividida en alto y bajo, e inser- 
to en cada uno de los campos rotulos para las cuatro 
estrategias genericas resultantes. Todo lo que la orga- 
nizacidn necesita hacer es identificar su condicion y 
elegir su estrategia o secuenciar sus estrategias al pa- 
sar por la matriz, transfiriendo dinero de un negocio 
hacia el otro de la forma prescrita. Eso es mejor que un 
libro de recetas. 44 (Vease la figura 18.29.) 

4. Escuela del posicionamiento: modelo 
de Porter de analisis competitivo 

Un tercer enfoque contingencial a la estrategia se pro- 
puso por Porter. 45 Porter no es autor de la teoria de la 
contingencia y su inclusion en este capitulo se baso 
unicamente en su enfoque al mercado y a la busqueda 
de relaciones entre condiciones extemas y estrategias 
intemas. Su preocupacion fue analizar ei ambiente, al 
cual se le da el nombre de industrias. Para el, la estra¬ 
tegia de negocios debe basarse en la estructura del 
mercado en el cual las organizaciones operan. En esen- 
cia. Porter tomo el enfoque de la escuela del diseno y 
la aplico al ambiente externo de la organizacion, utili- 
zando los procedimientos tipicos de la escuela de la 
planeacion (que vimos en la Teoria neoclasica). 

El modelo de Porter identifica cinco fuerzas en el 
ambiente de una organizacion que influencian la com¬ 
petencia, estas son (vease la figura 18.30 de la siguien- 
te pagina): 
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Figura 18.29. Matriz de crecimiento-participacion del BCG. 
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Figura 18.30. Elementos que constituyen una industria. 40 


a. Amenaza de nuevos ingresos. Para entrar en una in¬ 
dustria las empresas necesitan superar las barre- 
ras en la entrada, tales como economias de 
escala, requisites basicos de capital, de lealtad de 
los clientes a las marcas establecidas, etcetera. Ba- 
rreras elevadas desmotivan la entrada de nuevos 
competidores. Barreras bajas ilevan a una eleva- 
da competencia. 

b. Poder de negotiation con los proveedores de la organi¬ 
zation. Como los proveedores quieren cobrar los 
precios mas altos por sus productos, surge la lu- 
cha de poder entre las empresas y sus proveedo¬ 
res. La ventaja se inclina hacia el lado que tiene 
mas opciones o que tiene menos que perder con 
el termino de la relacion. 

c. Poder de negotiation de los clientes de la organiza¬ 
tion. Los clientes quieren que los precios bajen o 
que la calidad suba. Su capacidad de conseguirlo 
depende de cuanto compran, de hasta que punto 
estan bien informados, de su disposicion para ex- 
perimentar otras altemativas, etc. 

d. Amenaza de productos sustitutas. Como nadie es in- 
sustituible, la competencia depende de la exten¬ 
sion en que los productos en una industria son 
sustituibles por productos de otra. Los servicios 
postales compiten con los de mensajena; estos 
compiten con maquinas de fax y estas, con el co- 
rreo electronicQ y asf sucesivamente. Cuando 
una industria innova, las otras pueden sufrir. 

e. Intensidad de la rivalidad entre organizaciones com- 
petidoras. Todos los factores anteriores convergen. 


hacia la rivalidad, que constituye un cruzamien- 
to entre la guerra abierta y la diplomacia pacifica. 
Las empresas maniobran para conquistar posi- 
ciones. Ellas pueden atacarse unas a las otras o 
ponerse de acuerdo tacitamente en coexistir, tal 
vez hasta formando alianzas. 

Las caracteristicas de cada una de esas fuerzas am- 
bientales explican por que las organizaciones adoptan 
una determinada estrategia. Si el poder de negociacion 
de los proveedores es alto, una empresa puede seguir 
una estrategia de integracidn vertical hacia atras, pro- 
veyendose a si misma. Como la gran variedad de fuer¬ 
zas externas es elevada, la variedad de estrategias 
posibles tambien lo es. Sin embargo. Porter asume la 
posicion opuesta: unicamente algunas estrategias "ge¬ 
nericas" sobreviven a la competencia a largo plazo. 
Esa nocion parecida con la de los bloques de construc¬ 
tion de Clausewitz es que define la escuela del posicio- 
namiento. Las empresas necesitan hacer una option 
entre tres estrategias genericas para alcanzar desempe- 
no por encima del promedio en la industria: liderazgo 
en costo, diferenciacion y enfoque. La empresa que se 
engancha en dos estrategias genericas, pero no logra 
alcanzar ninguna de ellas, esta atorada en el medio. 
Las estrategias genericas de Porter son: 

a. Liderazgo en costo. Tiene como meta la produccion 
de bajo costo de la industria. Se realiza por medio 
de la ganancia de experiencia, de la inversion en 
instalaciones para produccion en escala, del uso 
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de economias de escala y del monitoreo cuidado- 
so de los costos operacionales totales (como pro- 
gramas de downsizing y gestion de la calidad 
total). 

b. Diferenciacion. Involucra el desarrollo de produc¬ 
tos o servicios unicos, en base a la lealtad a la 
marca del cliente. La empresa puede ofrecer una 
calidad mas alta, mejor desempeho o caracteristi¬ 
cas unicas. Cualquiera de esos factores puede 
justificar precios mas elevados. 

c. Foco (punto de atencidn central). El bianco estrecho 
procura atender segmentos de mercado defini- 
dos y estrechos. La empresa puede enfocar grupos 
de clientes, lineas de productos o mercados geo- 
graficos. La estrategia puede ser enfocarse en la 
diferenciacion, por la cual las ofertas se diferen- 
cian en el mercado deseado, o de atencidn en el 
liderazgo en costo, por el cual la empresa vende 
a bajo costo en el mercado deseado. Esto permite 


que la empresa se concentre en el desarrollo de 
su conocimiento y de sus competencias. 


Porter introdujo tambien el concepto de cadena de 
valor. Porter sugiere que la organizacion puede ser de- 
sagregada en actividades primarias y de soporte 
(vease la figura 18.31). Las actividades primarias estan 
directamente involucradas en el flujo de productos 
hasta el cliente e incluyen logistica de entrada (recep- 
cidn, almacenaje, etcetera), operaciones (o transforma- 
ciones), logistica de salida (procesamiento de pedidos, 
distribucidn fisica, etcetera), marketing, ventas y servi¬ 
cios (instalacion, reparaciones, etcetera). Las actividades 
de soporte apoyan las primarias e incluyen suministro, 
desarrollo tecnologico, administracion de recursos hu- 
manos y provision de infraestructura de la organizacion, 
incluyendo finanzas, contabilidad, etcetera. La palabra 
margen indica que las organizaciones alcanzan marge- 
nes de utilidades basados en como se administra la ca¬ 
dena de valor. 
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Figura 18.31. Cadena de valor generico de Porter: 
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Apreciacion cn'tica 
de la Teoria situaciona! 

La Teoria situacional representa el enfoque mas recien- 
te de la teoria administrativa. Apesar de que sus raices 
se remontan a los primeros estudios de Woodward; 18 
Burns y Stalker, 49 Chandler, 50 Emery y Trist, 51 Sher¬ 
man, 32 y Evan, 53 solo a partir de 1967 con el trabajo de 
Lawrence y Lorsch, 54 se convirtio en una preocupacion 
consolidada y coherente (vease el cuadro 18.10). 

Los principales aspectos criticos de la Teoria situa¬ 
cional son: 

1. Relativismo en administracion 

La Teoria situacional rechaza los principios universa- 
les y definitives de administration. La practica admi¬ 


nistrativa es situacional y circunstanrial (vease la figu_ 
ra 18.32 de la siguiente pagina). En otros terminos, I?. 1 
practica administrativa es contingente, pues depende 
de situaciones y circunstancias diferentes y yariadas.ljjj 
Para la Teoria situacional todo es relativo y todo dp- | 
pende. Nada es absoluto o universalmente aplicable. 1 
Si existe una variable situacional, entonces hay un ca- 
mino adecuado para hacer frente a ella. El enfoque 
situational representa el primer intento serio de res- % 
ponder a la cuestion de como los sistemas interactuan H 
con su ambiente. E inclusive, requiere de habilidades 
de diagnostico situacional y no solamente habilidades 
para aplicar herramientas o esquemas de trabajo. Ad- 
ministrar no es solamente indicar que hacer, sino ana- 
lizar que hacer. El enfoque contingencial proporciona 
conceptos, metodos, instrumentos, diagndsticos y tec- 
nicas para el analisis y resolution de problemas situa- 
cionales (vdase la figura 18.33 de la siguiente pagina). 


CUADRO 18.10. Las teorias administrativas y sus fundamentos basicos. 



Administracion cientifica 


’ . 


Teoria cl^sica 

Teoria de la burocracia 

Teoria estructuralista 

Teoria neoclasica 

Teoria de las relaciones humanas 

Teoria conductista 


)a~.> 


Personas '. 


'.k. jiillS i ~ 

ia - 


Teoria situacional 


.. : 


Ambiente 


Teoria de sistemas 
Teoria situacional 


La integration sistemica de la Teoria situacional 

La Teoria situational toma en cuenta todas las teorias ad¬ 
ministrativas anteriores dentro de! punto de vista de la 
Teoria de sistemas. Los conceptos do las teorias anterio¬ 
res se actualizan, redimensionan e integran dentro del 
enfoque sisternico para permitir una vision conjunta, 
abundanto e integradora. Como dicen Scoll y Mitchell, “la 
vision situacional de las cosas parece ser algo mas que 
poner vino viejo en botellas ntievas".— La relation entre 
el enfoque contingencial y la Teoria de sistemas es para- 
lelaa la relation existente entre el enfoque neoclasico y 
el enfoque clasico. Los neoclasicos intentaron extender la 
Teoria ciasica adicionando aspectos de las teorias con- 


ductistas, manteniendo intactas las premisas basicas de 
la Teoria ciasica. El enfoque situacional hizo lo mismo en 
relation con la Teoria de sistemas: aceptd las premisas 
basicas de la Teoria de sistemas sobre ia interdependen¬ 
ce y naturaleza organica de la organization, del caracter 
abierto y adaptable de las organizaciones y de la necesi- 
dad de preservar su flexibilidad en vista de los cambios 
ambientales. Sin embargo, como la Teoria de sistemas es 
abstracta y de dificil aplicacion a situaciones gerenciales 
practicas, el enfoque situacional permits medios para 
mezclar la teoria con la practica dentro de una integra¬ 
tion sistemica. 
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2. Bipolaridad continua 

Los conceptos basicos de la-Teoria situacional se utili- 
zan en terminos relativos, como en un continuum. Los 
autores de ese enfoque no uidlizan conceptos unicos y 
estaticos y en terminos absolutos y defmitivos, sino 
como conceptos dinamicos y que pueden ser ervfoca- 
dos en diferentes situaciones y circunstancias y, sobre 
todo, en diferentes grados de variation (vease la figu¬ 
ra 18.34 de la siguiente pagina). 

3. Enfasis en el ambiente 

La Teoria situacional se enfoca en Ia organization de 
afuera hacia adentro. A pesar de que autores mas ra¬ 
dicals hayan pregonado un determinismo ambiental 
(el ambiente determina y condiciona las caracteristi- 
cas y la conducta de las organizaciones que en el ac- 
ttian) lo que ciertamente es una exageracion, el hecho 
es que el enfoque situacional muestra la influencia 
ambiental en la estructura y en la conducta de las or¬ 
ganizaciones. 


4. Enfasis en la tecnologia 

La vision situacional se enfoca en la organization como 
un medio de utilization rational de la tecnologia. Algu- 
nos autores pregonan el imperativo tecnologico: Ia 
tecnologia constituye la variable independiente que 
condiciona ia estructura y la conducta organizacionales, 
que constituyen las variables dependientes del sistema. 
A pesar de tratarse de evidente exageracion, no hay lu- 
gar a duda de que la tecnologia impacta fuertemente las 
caracteristicas organizacionales. Hasta cierto punto, la 
organization funciona como un medio para utilizar-ade- 
cuadamente la tecnologia que le permite producir y dis- 
tribuir sus productos y servicios. Y hasta cierto punto, la 
tecnologia influencia fuertemente las caracteristicas per- 
sonales y los conocimientos que los miembros organi- 
zacionales deberan ofrecer desde el punto de vista 
profesional (vease la figura 18.35 de la siguiente pagina). 

La tecnologia representa una variable ambiental y 
una variable organizational, es decir, una variable exo- 
gena y una variable endogena para las organizaciones 
(vease la figura 18.36 en Ia pagina 479). 
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Figura 18.32. La practica administrativa es situacional. 
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Figura 18.33. Las varias dimensiones bipolares y continuas. 
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5 . Compatibilidad entre enfoque de sisfemas 
cerrados y abiertos 

Con la Teona de sistemas se observo la dificultad de in- 
tegrar los enfoques de sistema abierto (las redentes teo- 
rias administrativas y las de sistema cerrado), la Teorfa 
dasica, de Relaciones human as y el modelo burocratico, 
ya que sus perspectivas eran contradictorias. La Teona 
situacional ha mostrado que los enfoques mecanicistas 
se preocuparon con los aspectos intemos e fntimos de la 
organization mientras los enfoques organicos se diri- 
gian hacia los aspectos de periferia organizational y de 
los niveles organizacionales mas elevados (veanse las fi- 
guras 18.37 y 18.38 de la siguiente pagina). 

Con los trabajos de Bums y Stalker, se pensaba que 
las organizaciones podrian ser burocraticas o mecarus- 
ticas, de un lado, y adhocraticas u organicas, del otro. 
Como si existieran unicamente dos diferentes tipos de 
organizacion. Sin embargo, con los trabajos de Thomp¬ 
son, se observo que una misma organization posee si- 


multaneamente caracterfsticas mecanfsticas y organi¬ 
cas (vease el cuadro 18.11). Mientras los niveles inferio- 
res y situados en el centre de la organization trabajan 
dentxo de la logica de sistemas cerrados, los niveles 
mas elevados y ubicados en la periferia organizatio¬ 
nal, y que sirven de interfaces para los - eventos am- 
bientales, trabajan dentro de la logica abierta. 


6. Caracter eciectico e integrador 

El enfoque situacional es eciectico e integrador, ab- 
sorbe los conceptos de las teorias administrativas 
para ampliar horizontes y muestra que nada es abso¬ 
lute. La tesis central es la de que no existe un metodo 
o tecnica que sea valido, ideal o excelente para todas 
las situaciones. Lo'que existe es una variedad de me- 
todos y tecnicas de las diversas teorias administra¬ 
tivas apropiados para determinadas situaciones. 
Cada teorfa administrativa se forjo y se desarrollo 
para una dada situation dentro de la cual funciona 


Figura 18.34. Los lados opuestos del ambiente: fuente de oportunidad y de amenazas. 
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La Teorfa. situacional enfatiza la necesidad de consonan- 
cia entre la organizacion y su ambiente. No existe una so¬ 
la y unica forma mejor de organizar. Cada organizacion 
requiere de su propia estructura organizational de- 
pendiendo de las caracteristicas de su entorno y de su 
tecnologfa. Para los autores de la contingencia, la or¬ 
ganization, para que sea exitosa, necesita ajustarse con- 
tin ua y adecuadamente a las demandas y caracteristicas 
del ambiente en donde opera. De un lado, el ambiente 
ofrece oportunidades y recursos para la organizacion, pe- 


intarmBdiario 


ro ademas, el ambiente impone formas de actuation, 
situaciones y amenazas a la organizacion. Para ser exi- 
tosa la organizacion debe ubicar y aprovechar rapida- 
mente las oportunidades antes que otras organizaciones 
lo hagan y, simultaneamente, ubicar y neutralizar las 
amenazas que provienen del ambiente. Ese quiebre de 
cintura (aprovechar por inercia las benevolencias am- 
bientales y al mismo tiempo, evitar y escapar de los peli- 
gros y dificultades ambientales) constituye el aspecto 
central de la estrategia organizational. 
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Figura 18.36. Tecnologfa como variable ambiental y como variable organizacional. 


CUADRO 18.11. Las diferencias entre los enfoques mecanicistas y organicos. 
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Figura 18.35. La consonancia de la organizacion con el ambiente. 
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El enfoque situacional es el mas eclectico e integra- 
dor de todas las teorfas administrativas. Ademas de 
considerar todas las contribuciones de las varias teo- 
rias anteriores, este logra abarcar y medir todas las cin- 
co variables basicas de la teoria administrativa, que 
son: tareas, estructuras, personas, tecnologia y am- 
biente. Es con la Teoria situacional que se observa con 


mas nitidez que las fronteras entre las varias teorias 
administrativas se hacen cada vez mas permeables e 
inciertas debido a un creciente y active intercambio de 
ideas y conceptos. Eso muestra que, en el 'futuro, la 
TGA tiende a ser cada vez mas una teoria integrada y 
unica, en Iugar de un enmaranado de teorias indivi- 
dualizadas. 
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Figura 18.37. Organizaciones burocraticas y organizaciones adaptables. 
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Figura 18.39. Caracteristicas de los tres niveles organizacionales. 
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Figura 18.38. Caracteristicas de los tres niveles organizacionales. 
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requeridas y, a partir de ese punto, adoptar el enfo¬ 
que mas adecuado dentro del arsenal de las teorias 
que componen la TGA (veanse las figuras 18.39 y 
18.40). 


adecuadamente. A1 cambiarse la situacion, esta ya no 
produce resultados. En primer Iugar, se debe diag- 
nosticar las caracteristicas del ambiente y de la tecno¬ 
logia para verificarse las caracteristicas organizacionales 
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Organizaciones como sistemas abiertos y cerrados simuitaneamente 

Asf, las organizaciones son al mismo tiempo sistemas las caracteristicas de su entorno y de la tecnoiagfa adop- 
abiertos dotados de componentes de sistemas cerrados. tada. 

Estas se confrontan con ia incertidumbre (ambiente) y, al La accion administrativa, es decir, el proceso de planear, 

mismo tiempo, necesitan de certeza y previsibilidad en organizar, dirigir y controlar, ademas de ser contingenciaf 
sus operaciones (tecnologia). Cada organizacion requie- es totalmente diferente segun ei nivei organizacional consi- 
re de su propia estructura organizacional dependiendo do derado 


Figura 18.40. Proceso administrativa en los tres niveles organizacionales. 
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EL FENOMENO XEROX 56 

En ia decada de 1960, Xerox despego estupendamente 
como vendedora de uno de los mas exitosos productos 
de ia historia de los negocios: la fotocopiadora. A una 
genial invention (antes rechazada por aigunas empresas 
que no vei'an en ella ninguna utliidad practica), se unio 
una extraordinaria fuerza de ventas que fue rapidamente 
copiada por empresas de todo ei mundo. Principalmente 
de Japon. Xerox fue Ia primera compania de la historia en 
alcanzar una facturacion de $ 1 mil millon de dolares en 
menos de una decada de su fundacion. Esta empresa do¬ 
mino la industria de copiadoras y fue la estrella de prime¬ 
ra magnitud. Sin embargo empezo a perder espacio por 
los competentes japoneses que entraron con copiadoras 
pequefias, de menor velocidad y mas economicas. Su 
partlcipacion en el mercado mundiai cayo de 95% a 13% 
en un periodo de 10 afios. Sus suenos grandiosos de 
transformarse tambien en una empresa de informatics, 
creando productos para oficinas del future, tuvieron con- 
secuencias humillantes. El problems es que muchas 
otras empresas actuaron exactamente de la misma ma- 
nera: IBM, GE y AT&T fueron las principals. A pesar de 
desarrollar tecnologias de excelente calidad, Ia Xerox fue 
incapaz de sacar provecho de ellas y los beneficiarios 
fueron Apple Computer y otras industrias de computado- 
ras personales. 

La recuperacion de Xerox se basa en dos medidas es- 
trategicas basicas. La primera, reenfocar la empresa en 


ia produccion de copiadoras, ya produjo excelentes rei 
sultados. La segunda, hacia donde Hevar la compania de i p 
ahora en adelante, trata de redisehar la empresa para un 'US 
mundo donde diario aumentan los productos digitales 
conectados en red. Esa segunda estrategia pretende 
utiiizar los puntos fuertes de Xerox en los procesng illlll 
de copiado e impresion para desarrollar productos com¬ 
patibles con la nueva Era de la informacion. El reto prin¬ 
cipal se encuentra en el hecho de que el mundo se hace 
mas digital a cada dia. Sin embargo, ei 80% de la factu- 1 
racion de la empresa aun provienen de equipos analog!- |f|| 
cos y no de productos de tecnologia digital. 

Para poder caminar en la direccion del futuro, se hi- 
cieron dos grandes cambios. En primer lugar. Xerox tuvo 
que cambiar, de su tradicional forma de trabajar en forma 
aislada, a haccr sociedades estrateglcas (con Sun, No¬ 
vell, Microsoft, Lotus, etcetera), con el objetivo de dar 
saltos tecnologicos mas rapidamente. El segundo gran 
cambio ocurrio en la reestructuracion administrativa. La 
antigua Xerox, antes departamentalizada por funciones, 
como manufactura, ingenieria, ventas, finanzas, etcetera, 
dio lugar a la nueva Xerox, dividida en unidades de nego- 
cios, cada cual centrando su atencion en el consumidor 
final. Y con enorme entasis en el trabajo en equipo y en 
la participacion y compromiso de las personas. 9 



1. Explique las razones del exito, de la caida y del regre- 
so ( turnaround ) de Xerox. 

2. iComo los factores ambientales extemos condujeron a 
una nueva estrategia de la Xerox? 

3. Explique ei complicado ambiente de tarea de la Xerox. 

4. iComo ve usted la utdlizacion de alianzas estrategicas 
de Xerox? 

5. Explique el cambio de la estructura organizacional de 
Xerox. 

6. Si usted dirigiera Xerox, ^como haria andar el proceso 
de cambio tomando en cuenta la manera de hacer el 
negocio de la empresa? 



1. La Teorfa situacional es la mas reciente de las teorias 
administradvas y marca un paso mas alia de la Teona 
de sistemas. Sus orlgenes se remontan a las invesdga- 
ciones de Chandler, Bums y Stalker, Wodward y 
Lawrence y Lorsch sobre las organizaciones y sus 
ambientes. Esas investigaciones reveiaron que-la teo- 
ria administrativa disponible era insuficiente para ex- 
plicar los mecanismos de ajuste de las organizaciones 
a sus ambientes en forma proactiva y dinamica. 


2. Se verified que las caracteristicas de las organizaciones 
se defivan de lo que existe fuera de ellas: sus ambien¬ 
tes. Se estudiaron los ambientes y la interdependenda 
entre la organizacion y el ambiente. Las organizacio¬ 
nes eligen sus ambientes y despues se condicionan por 
estos, y asi necesitando adaptarse a ellos para poder 
sobrevivir y crecer. EI conocimiento del ambiente se hi- 
zo vital para la comprension de los mecanismos orga- 
nizadonales. Mientras tanto, el analisis ambiental aun 
es muy precario, y requiere de mucha investigacion fu- 
tura. 

3. Otrn variable que condiciona la estructura y la con- 
ducta organizacional es Ia tecnologfa utilizada por la 
organization. Para enfrentarse con el ambiente, la or¬ 
ganizacion utiiiza tecnologias que condicionaran su 
estructura organizacional y su funcionamiento. A par- 
tir de la Teorfa situadonal, la variable tecnologia asu- 
mio un papel importante en la teoria administrativa. 
Algunos autores Uegan a hablar en imperative tecno- 
logico sobre Ia estructura organizadonal. 

4. La Teoria situacional parte hacia nuevos modelos or- 
ganizadonales mas flexibles y organicos, como la es¬ 
tructura matridal, la estructura en redes y la estructura 

. en equipos. Tambien enfatiza el modelo del hombre 
complejo y enfoques contingenciales sobre motivation 
y liderazgo.. • 
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5. En una apreciacion critica, se verifica que la Teoria 
situadonal es eclectica e interactiva, pero al mismo 
tiempo relativista y situadonal. En algunos aspectos, 
parece que la Teoria situadonal es mas una forma reia- 
dva de enfrentar el mundo que propiamente una teo¬ 
ria administrativa. 
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ADHOCRACIA es una estructura organizacional que enfati- 
za la toma de decision descentralizada, extrema espedaliza- 
tion horizontal, pocos niveles administrativos, ausencia 
virtual de controles formales y pocas reglas, politicas y pro- 
cedimientos escritos. 

AMBIENTE constituye todo lo que involucra externamente 
una organization. 

AMBIENTE DE TAREA o microambiente es el ambiente de 
operadones especifico de cada organizacidn. Constituye 
el segmento ambiental que csta mas inmediato y proximo 
a la organizacidn y del cuai se obtiene sus entradas (pro- 
veedores) y deposita sus salidas (clientes y consumido- 
res). Ademas, el ambiente de tarca abarca la competencia 
(tanto de entradas como de salidas) y las agencias regula- 
doras. 

AMBIENTE ESTABLE es el ambiente de tarea que presenta 
regularidad y pocos cambios, que generalmente son pre- 
visibles, requiriendo poco cambio organizacional. 

AMBIENTE GENERAL O MACROAMBIENTE es el ambiente 
general comiin a todas las organizaciones. 

AMBIENTE HETERDGENEO es el ambiente de tarea consti- 
tuido de proveedores, clientes, competidores y organos 
reguladores con caracterfsticas diferentes, requiriendo di- 
ferenciacion de las actividades organizacionales. 

AMBIENTE HOMOGENEO es el ambiente de tarea constitui- 
do de proveedores, clientes, competidores y organos re- 
guiadores con caracterfsticas semejantes, lo que requiere 
de estandarizacion de las actividades organizacionales. 

AMBIENTE MUTABLE o incierto, turbulento o inestable es el 
ambiente de tarea que presenta muchos cambios, que por 


lo general son imprevisibles, y que requiere de mucha 
a dap tab ili dad organizacional. 

CELULA DE PRODUCCION constituye una unidad autono- 
ma y autosuficiente, que contiene todas las herramientas 
y operaciones requeridas para la production de un deter- 
minado producto. Constituye una combination de proce- 
sos y arreglos de productos, en los cuales se encuentran 
presentes las personas y las maquinas necesarias. 

CONTINGENCY es algo que puede o no suceder, pero cuan- 
do sucede influye en la conducta de la organizacidn. 

ESTABILIDAD es la situation del ambiente de tarea que se 
caracteriza por la ausencia relativa de fluctuaciones o ai- 
teraciones. 

ESTRATEGIA significa los medios organizacionales utiliza- 
dos para alcanzar objetivos globales y finales. 

EXPECTATIVA en motivation significa la probabilidad de 
que los esfuerzos de una persona conduzcan a un desem- 
peno. 

FUERZAS TAREA son grupos de miembros organizacionales 
que interactuan unos con los otros para reaiizar tareas no 
rutinarias y transitorias. 

HOMBRE COMPLEJO es la vision del hombre como un siste- 
ma complejo de valores, percepciones, caracterfsticas per¬ 
sonals y necesidades. El opera como un sistema abierto 
capaz de mantener su equilibrio interno frente a las de- 
mandas hechas por las fuerzas extemas del ambiente. 

IMPERATIVO AMBIENTAL es la idea de que la estructura y la 
conducta de la organizacidn deben ajustarse al ambiente 
externo si la organizacidn pretende ser exitosa. 

IMPERATIVO TECNOLOGICO es la idea de que la estructura 
y la conducta de la organizacidn deben ajustarse a la tec- 
nologfa.si la organizacidn pretende ser exitosa. 

1NESTABILIDAD es la situation del ambiente de tarea que se 
caracteriza por cambios y transformaciones. 

1NSTRUMENTALIDAD es la correlation abservada entre el 
desempeno exitoso y la obtencion de recompenses. 

MATRIZ es lo mismo que organizacidn matricial. 

MEDIOS OBJETIVOS es el proceso de poner en cadena obje¬ 
tivos intermedios para el alcance de objetivos finales que 
dependen de ellos. 

MODELO DE EXPECTACIOM es el modelo de motivacion 
que enfatiza que las necesidades provocan la conducta 
humana y que la fuerza de Uf motivacidn depende del 
grado de deseo de un individuo al desempenar un com- 
portamiento. 

MODULARIDAD constituye una alternative de organization 
en redes, en que areas o procesos de la organizacidn cons- 
tituyen modulos completos y separados, para permitir in- 
tercambio, conectividad, transferencia, cambios y agilidad. 

ORGANIZACION MATRICIAL es la superposition de una o 
mas formas de departamentaiizacidn sobre la estructura 
organizacional existente. Es una estructura organizacio¬ 
nal traditional modificada con el propdsito de completar 
algun tipo especifico de proyecto. 

ORGANIZACION VIRTUAL es una organizacidn que existe 
solamente por medio de una red temporal o alianza con 
otras companias independientes para conjuntamente al¬ 
canzar objetivos particulares y comunes. 
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PRODUCCION EN MASA es un tipo de proceso de produc¬ 
tion que utdliza una linea de montaje y los metodos estanda- 
rizados, maquinas especializadas para producir grandes 
volumenes de puntos estandarizados. 

REFUERZO POSITIVO es ia administracion de consecuen- 
cias positivas que tienden a aumentar la voluntad de re- 
petir la conducta en situaciones similares. 

SISTEMA CELULAR es una combination de procesos y arre¬ 
glos de productos, en los cuales las personas y las maquinas 
se agrupan en celulas eonteniendo todas las herramien¬ 
tas y operaciones requeridas para producir un producto 
en particular o familia de productos. 

SISTEMA MECANICO es una estructura organizacional rfgi- 
da y que enfatiza la especializacion vertical (jerarqufa) y 


horizontal (departamentos), la centralization de las deci- 
siones, Ia utilization del principio de la unidad de mando 
y muchas reglas, politicas y procedimientos escritos. 

SISTEMA ORGANICO es una estructura organizacional fle¬ 
xible que enfatiza la comunicacion horizontal, la des- 
centralizacion de las detisiones, la utilization intensa de 
coordination y pocas reglas, politicas y procedimientos 
escritos. 

TECNOLOGIA es el conjunto de conocimientos, tecnicas, he¬ 
rramientas y actividades utdlizadas para transformar los 
insumos organizacionales en salidas o resultados. 

TEORIA DE LA CONTINGENCY es el enfoque que enfatiza 
que la administracion depende de un determinado con- 
junto de circunstancias, una situation. 









PAHTE X • Nuevos enfoques de la administration 


LA TEORfA ADMINISTRATIVA ESTA PASANDO 
por un periodo de intensa y profunda revision y criti- 
ca. Desde los tiempos de la teoria estructuralista no se 
vela un periodo tan grande de revisionismo. Ei mundo 
cambio v tambien !a teoria administrativa esta cam- 
biando. Pero, ,;hacia donde? ^Cuales son los caminos? 
Se pueden ofrecer algunas sugerencias sobre lo que 
sucede eon la dencia modema que tambien esta pasan- 
do por una fuerte revision en sus conceptos. Despues 
de todo, la teoria administrativa no queda incolume o 
distante de ese movimiento de crltica y renovation. 

En verdad, la teoria administrativa paso por tres 
periodos en su trayectoria: 

1. El periodo cartesiano y newtoniano de la administra¬ 
cion. Fue la creation de las bases teoricas de la 
administration iniciada por Taylor y Fayol in- 
volucrando principalmente la Administration 
cientlfica, la Teoria clasica y la neoclasica. La in- 
influencia predominante fue la fisica tradicional 
de Isaac Newton y la metodologla cientlfica de 
Rene Descartes. Fue un periodo que se initio a 
principios del siglo xx hasta la decada de los 60, 
aproximadamente, y en la cual el pensamiento 
lineal y logico predomino en la teoria adminis¬ 
trativa. Fue un periodo de calma y de relativa 
permanencia en el mundo de las organizaciones. 

2. El periodo sistemico de la administracion. Ocurrio 
con la influencia de la Teoria de sistemas que sus- 
tituyo el reduccionismo, el pensamiento analltico 
y el mecanicismo por el expansionismo, pensa¬ 
miento sintetico y teleologico, respectivamente a 
partir de la decada de los 60. El enfoque sistemi- 
co trajo una nueva conception de la administra¬ 
tion y la btisqueda del equilibrio en la dinamica 
organizational en su interaction con el ambiente 
extemo. Tuvo su mayor influencia en el movi¬ 
miento del DO y en la Teoria de la contingencia. 


retraso. Un acontetimiento en la biologla en el siglo xtx 
y otros cinco acontetimientos en la fisica en el initio 
del siglo XX estan produciendo intensa influencia en la 
teoria administrativa en el initio del siglo xxi. 

1. El darwinismo organizational 

En el siglo xix, despues de reunir una gran cantidad de 
information, Charles Darwin (1S09-1382) escribio su 
famoso libro, El origen de las especies, en el cual presen- 
ta su teoria de la evolution de las especies. En donde 
concluyo que todo organismo vivo (planta o animal) es 
resultado, no de un acto creador aislado o de un even- 
to estatico en el tiempo, sino de un proceso natural que 
viene desarrollandose hace mil millones de arios. Todo 
evoluciono gradualmente desde los sistemas sencillos 
hasta los mas complejos. La complejidad organizada de 
los seres vivos ocurre sin la necesidad de la intervention 
de cualquier fuerza no natural. En otras palabras, la 
vida viene transformandose continuamente a traves de 
los tiempos. La evolution se orienta por un mecanismo 
increlble llamado selection natural de las especies. Ese 
mecanismo selecciona los organismos mas aptos a 
sobrevivir y elimina automaticamente a los demas. No 
son los mas fuertes de la especie los que sobreviven, ni 
los mas inteligentes, sino los que se adaptan mejor a los 
cambios ambientales. 1 El razonamiento de Darwin es 
el siguiente: si en una especie existen variaciones en 
las caracterlsticas que los individuos heredan de una 
generation hacia otra, y si algunas de esas caracterlsti- 
cas son mas utiles que otras, entonces, esas ultimas 
van a diseminarse mas ampliamente en la poblacion y, 
con el tiempo, van a acabar por predominar. El con- 
junto de la poblacion acabara teniendo esas caracterls¬ 
ticas mas eficientes en el arte de la reproduction, y esa 
especie puede transformarse completamente diferente 
de aquello que ya fue. 2 Para que ese mecanismo selec¬ 
tive pueda actuar, se necesitan tres condiciones: 


Fue un periodo de cambios y de busqueda de la 
adaptabilidad en el mundo de las organizaciones. 

3. El periodo actual de la administracion. Esta ocu- 
rriendo gracias a la profunda influencia de las 
teorlas del caos, y de la complejidad en la teoria 
administrativa. El cambio llego con toda su fuer¬ 
za en el mundo organizational. 

Las paradojas de las clencias 

Las ciencias siempre guardaron una Intima relation 
entre si. Principalmente despues de la revolution sis- 
temica y cibemetica: lo que ocurre en un area cientlfica 
inmediatamente se disemina en las demas provocando 
un desarrollo que, si no es homogeneo, por lo menos 
se hace relativamente concomitante o con relativo 


1. Debe haber variation, o sea, las criaturas no pue¬ 
den ser identicas. 

2. Debe haber un ambiente en que ni todas las cria¬ 
turas puedan sobrevivir y en el cual algunas se 
llevaran mejor que otras. 

3. Debe haber algun mecanismo por medio del cual 
la crla hereda caracterlsticas de los padres. 

La evolution por la selection natural de las especies 
explica el mundo vivo. Tras casi doscientos arios de su 
divulgation, la idea de la evolution tambien se aplica 
a las organizaciones como organismos vivos. 

2. Teoria cuantica 

En el ario de 1900 el cientlfico aleman Max Planck pre- 
sento su teoria cuantica que produjo .una completa 
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revolution en la fisica tradicional. Planck descubrio 
que en el mundo de las partlcuias subatomicas, las 
leyes de Newton no funcionan. Hasta entonces, la fisi¬ 
ca clasica de Isaac Newton establecla una exacta 
correspondencia entre causa y efecto. 


gH NQTA IWTERESAMTE 


La carrera por la evolution 

Haciendo una anaiogfa con los peces, ya no ocurre 
que las organizaciones grandes se coman a las 
pequehas. Hoy el tamafio no es lo que cuenta. Son las 
organizaciones mas agiles (de cualquier tamafio) 
las que quiebran las piernas de las organizaciones 
lentas (de cualquier tamafio). Importa el dinamismo 
de la organization, no su tamafio. En esa carrera sin 
fin, ocurre una verdadera seleccidn darwiniana. Adap¬ 
tation, aprendizaje y cambio son los ingredientes basi- 
cos de las especies organizacionales exitosas. 


A1 estudiar los problemas que involucraban cam¬ 
bios de energia y emision de radiaciones termicas, 
Planck llego a la conclusion de que la cantidad de ener¬ 
gia emitida o absorbida es igual a un multdplo entero 
de una cierta cantidad minima, a la que denomind 
quantum elemental de action {quantum significa canti¬ 
dad). Esa cantidad se representa por la letra h y las 
medidas efectuadas fijaron su valor en 6.625 x 10' 2 ' 
ergios por segundo ( ergio es la unidad de energia en el 
sistema cegesimal). Para la teoria cuantica, la energia 
es algo discontinue y discrete, es decir, crece en forma 
constante, asi como un muro hecho de ladrillos que 
solo puede aumentar a razon de multiplos de un ladri- 


llo. En otras palabras, la energia se transmite en peque- 
rios paquetes {quantum) y no de modo continuo. Un 
quantum de energia se denota hv , donde v es la frecuen- 
cia de la radiation emitida o absorbida. 

La fisica cuantica muestra que en el nivel subatomi- 
co no existen partlcuias estables y ni bloques de cons¬ 
truction de materia, sino unicamente ondas de energia 
en continuo movimiento que pueden, en ciertas condi¬ 
ciones, formar partlcuias. Todos los fenomenos subato- 
micos pueden actuar como ondas (vibraciones) o como 
partlcuias (con position en ei espacio y en el tiempo). 
Es la energia (y no la materia) la sustancia fundamen¬ 
tal del universo. Pero, los efectos del mundo cuantico 
no se limitan unicamente a lo pequefto ya que Einstein 
seriald sus efectos macroscdpicos en el universo (vease 
el cuadro X.l). 


HOTAINTERESANTE 


Los reflejos en ia teoria administrativa 

La moderns teoria administrativa describid los cam¬ 
bios organizacionales en terminos de quantum. El 
cambio cuantico significa un cambio de varies ele¬ 
ments al mismo tiempo, en contraposition al traditio¬ 
nal cambio gradual (un element cada vez, como en la 
estrategia y despues en la estructura y en los prace- 
sos). El cambio cuantico es coriiplejo, imprevisible, 
intangible, dinamico y autoorganizador. 


3. Teoria de la relatividad 

En lj?05, Albert Einstein (1879-1955) apiico la hipotesis 
cuantica al efecto fotoelectrico para obtener una expli¬ 
cation para el fendmeno. Admitio que cada electron se 


CUADRO X.l. Las dos visiones del mundo: la clasica y la cuantica . 3 


PERSPECTIVANEWTONIAMA - 


1. Mundo material, visible y concrete. 

-U ».• -'•»* i .< — — » 

• • . • • ' • T *’ . : 

■ 2. Estatico, 6stab!e, preciso, inerte. 

3. Previsible. controlable. 

‘ 4. No afectado por la observation. La realidad es objetiva. 

5. Una maquina: las cosas son mejor comprendidas cuando: 
reducidas en sus partes mas senciilas. Son las partes que 
determinan el todo. _ j ^ .. _; 

: 6. Localmente controlado. Causa y efecto son claramente 
discernibles. 7 • ' 


PERSPECTIVA CUANTICA; 


1. Mundo intangible, invisible y abstract. 

2. Dinamico, vibratorio, on continuo cambio. 

3. Imprevisible, indeterminado. 

4. Sujeto al impacto de la conciencia del observador. La realidad ; 
essubjetiva. 

5. Un sistema: todo es parte de un todo interreiacionada. El todo i 
es el que determina las partes. 


' '6. Afectado par aqueilo que escapa a los 1- o}os. Las cosas-sucedeh 
rf a partir de cierta distancia. * ; - - Sfy-VT 


1 . Dependiente.de fuentas exteriores de energia: Sin lafuerza 7. Pieno de energia. La energia es intririseca a la vida y a sus.sistemas. 
exterior todo se desagrega.jfe;. _ - *'•. * • - 










UISIQH SISTEMICA 
LASiaRGANIZACIONESSON; 


1 .Semejantes a una maqt/ina. Maquinas son construid 
icon partes estandarizadas; por.lo tanto, son orientadaS' 
con base en la estructura. en el proceso. 


1. Organismos vivos, en los cuales nc 
por lo tanto, son orientadas con base, 


2. Estaticas, estables. pasivas, Inertes. 


2. Oinamicas, en continuocambfo ‘ -. - T ?"...: £ 

3. imprevisibles. Funcionan de acuerdo con estandares cfclicas 

de intormaciones (lazos de retroaccidn). Se caiisan ruptures ± 
por la internccibn de varios factores interventores. 

4. Autoorganizadoras. HI orden se crea Intem’amente jr. se permite 

una amplia autonomia. .. i 

5. Se entienden mejor cuando se observa cl todo; eltodo determina 

a las partes. Slntesis. • 


3. Previsibles. Funcionan de acuerdo con una cadena lineal i 
de causa y electo. Rupturas son facilmente identilicables. : 


4. Externamente conlroladas por medio de estrecha observation; 


1 ' i .:r‘; : x*i.' * , •• — * < • 

5. Son mejor entendidas si se reducen a sus partes 
mds sencillas; las partes determfnan el todo. Analisis. 

6. Sistemas cerrados. Proceden en direccion a la entropla: 
obedecen a la segunda ley de la termodinamica. 


6. Sistemas abiertos. Interactua continuamente con el ambiente; 
evolucionan en direccion a niveles cada vezmas elevados de orden 
y de complejldad; se renuevan y trascienden a simismos. 
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CUADRO X.2. Las dos diferentes visiones organizecionales . 4 


libera por un quantum de luz, al que lo denomino 
foton, a la cual esta conectada una energia proporcional 
que se encuentra en la respectiva frecuencia. Asi, la luz 
tiene un cardcter dual, es onda y es particula al mismo 
tiempo, lo que confundia totalmente a los cientificos. 
De donde surgio la Teorfa de la relatividad, vinculada 
a las nociones de espacio y de tiempo y a los metodos 
de medida de esas dos grandezas. Einstein demostro 
que: 

a. La masa es una forma de energia variante en fun- 
don de la veloddad (e = me 2 ). Eso liquido la 
nocion de objetos solidos. begun esa formula, la 
energia (fuerza) contenida en la materia es equi¬ 
valents a la masa de esa materia multiplicada por 
la velocidad de la luz al cuadrado. Por lo tanto, 
hasta- inclusive la menor particula de materia 
contiene un inmenso potencial de energia con- 
centrada. El espacio se asemeja a un oceano invi¬ 
sible que hierve de actividnd, una red de campos 
de energia subatomicos. 

b. El espacio y el tiempo estan en permanente inte¬ 
raction, es decir, son relatives y no absolutes, son 
dependientes del observador y constituyen par¬ 
tes integrantes de un continuum tetradimensio- 
nal, el espacio-tiempo (el espacio incluye tres 
dimensiones). En la medida en que la veloddad 
de las particulas se aproxima a la velocidad de la 
luz, la description hasta entonces tridimensional 
necesita incorporar el tiempo como una cuarta 
coordenada determinada relativamente al obser¬ 
vador. 


c. La fuerza de la gravedad tiene el efecto de curvar 
el espacio-tiempo. Eso derrumbo la geometria 
euclidiana y el concepto de espado vado. 

4. Principio de la incertidumbre 

En 1927, Werner Heisenberg (1901-1976) propuso su 
principio de la incertidumbre: no es posible determi- 
nar con precision en un mismo experimento, la posi¬ 
tion y la veloddad de una particula, pues la medida 
exacta de una de esas cantidades lleva a la ^determi¬ 
nation de la otra. Aqui se entierra el viejo determinis- 
mo clasico. En 1932, Heisenberg gano el Premio Nobel 
de Fisica por la creation de la mecanica cuantica en 
sustitucion a la mecanica clasica de Newton, para 
interpretar mejor el fenomeno de las particulas atomi- 
cas, cuyas cantidades de movimiento son pequehas 
comparadas con el producto de la velocidad de la luz 
en el vacio por las respectivas masas. La mecanica 
cuantica (estudio del movimiento) constituye el estu- 
dio de las particulas subatomicas en movimiento. Esas 
particulas subatomicas no son cosas materiales, sino 
tendencias probabilisticas al respecto de la energia con 
potencialidad. La energia, como implica la palabra 
mecanica, nunca es estatica. Esta siempre en movi¬ 
miento, cambia incesantemente de onda a particula y 
de particula a onda,-formando los atomos y las mold- 
culas que, subsecuentemente, crean el mundo material. 
Es asombroso que todas las cosas estables y estacionarias 
que observamos en el mundo material se compbngan 
exclusivamente de ondas de energia en movimiento 
incesante (vease el cuadro X.2). 
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sos reduccionistas no pueden explicar ei comporta- 
miento de las particulas subatomicas. Tambien la pre- 
visibilidad de la segunda ley de Newton, segun la cual 
toda action se acompaha de una reaction igual y 
opuesta, se esta sustituyendo con la conception mas 
indeterminada de la probabilidad estadistica. Ademas, 
la objetividad newtoniana se sustituye con la subjeti- 
vidad cuantica. La vieja vision mecanicista, deterirji- 
nista y reduccionista en el mundo'cae por tierra. Asi, la 
sustancia fundamental del universo es la energia y no 
la materia. 


Todo es relativo, nada es absolute 

Einstein partio de la relation existente entre nuestras 
ideas habituales de espacio y de tiempo y el caracter 
de nuestras experiences. Los acontecimientos aisla- 
dos que recordamos aparecen ordenados segun el cri- 
terio “anterior, posterior", que no se somete a ningun 
analisis. Existe para cada persona un tiempo propio y 
subjetivo, que no puede medirse. Podemos enumerar 
cada evento de tal forma que al ultimo corresponda el 
mayor numero; sin embargo, la forma de enumerar 
puede ser enteramente arbilraria. Esa nocion aparen- 
temente trivial de simultaneidad, cuando es examinada 
con cuidado, no se presenta tan sencilla. Dos aconte¬ 
cimientos ocurridos en lugares distantes entre si 
podran parecer simultaneos para un observadpr, 
sucesivos para otro e inverses para un tercero. A 
pesar de que pueda parecer absurdo, los tres obser : 
vadores estaran correctos, pues el orden aparente de 
los hechos en el tiempo depende del movimiento del 
observador. De la misma forma, todos los cuerpos del 
universo se desplazan unos en relacion con los otros, 
de forma que la distancia entre ellos varia constante- 
mente. Si quisieramos hablar de la distancia entre dos 
cuerpos, tenemos que determinar el memento en que 
esa distancia debe medirse; como diferentes obsen/a- 
dores pueden estar en desacuerdo respecto a que sea 
el mismo instante, se comprende tambien que la idea 
de distancia depende del movimiento. En resumen, las 
nociones de tiempo y de distancia son relativas. La 
relatividad gobierna el mundo. En los sistemas fisicos 
mas complejos (como el universo, la atmosfera o el 
mar) existen estandares o regularidades por detras de! 
comportamiento aleatorio. En el espacio intergalacti- 
co, asf como en el mundo subatomico, la ffsica clasi¬ 
ca no funciona. 


La vision del mundo 

El principio de la incertidumbre significa que la reali-^ 
dad depende de aquello que escogemos para medir- 
la. Mas especificamente, depende del conjunto de 
lentes que escogemos para mirar a traves de eilos. Si 
el mundo externo se visualiza a traves de un lente cul¬ 
tural de paradigmas aprendidos, podra presentar una 
realidad tridimensional concreta: un mundo de partfeu- 
las que se compone de objetos naturales. Si el mundo 
externo se visualiza sin las distorsiones de nuestro 
lente cultural, presenta unicamente ondas do posibili- 
dades energeticas. Vivimos en un universo subjetivo, 
es decir, en un universo del cual samos coautores por 
medio de nuestras elecciones perceptivas. Fuimos 
condicionados por la vision newtoniana del mundo a 
creer en una realidad externa objetiva. Esa creencia : 
tenia ventajas, como la abdicacion de la responsabiii- 
dad: vivimos en un mundo establecido, objetivo y 
somos victim as de circunstancias externas que estan 
mas alia de nuestro control. Si el mundo tridimensio¬ 
nal es subjetivo, entonces desemperiamos como 
seres perceptivos un importante papel como creado- 
res de todo eso que vemos y que vivenciamos. 3 Como 
decia Prigogine, "lo que quiera que ilamemos realidad, 
solo se nos revela por medio de una construccion acti- 
va en la cual participamos”. 5 


Mientras los fisicos clasicos estudian objetos mate¬ 
riales en el mundo tridimensional, los fisicos cuanticos 
estudian el comportamiento de los electrones, de los 
protones, de los neutrones y de centenas de particulas 
aun mas pequenas denominadas quarks. Las leyes que 
rigen el dominio clasico estan en oposicion directa con 
la forma como las cosas funcionan en el nivel subato¬ 
mico del universo. La ley del movimiento continuo de 
Newton (todo universo es constante, exacto y previsi- 
ble) se cuestiona: en el nivel subatomico, las particulas 
no se mueven de forma continua, sino en inesperados 
e inexplicables saltos cuanticos. Ademas, en el nivel 
subatomico, las partes no determinan el comporta¬ 
miento del todo, es el todo el que determina el com¬ 
portamiento de las partes. Debido al origen no local, 
las particulas subatomicas pueden interactuar a lo lar¬ 
go de grandes distandas en el espacio y en el tiempo y 
jamas pueden conocerse con precision. Asi, los proce- 


5. Teona del caos 

En la decada de los 60, Edgard Lorenz del Instituto de 
Tecnologfa de Massachussets (MIT) desarrollo un 
modelo que simulaba en la computadora la evolucion 
de las condiciones climaticas. Dados los valores inicia- 
les de vientos y temperaturas, la computadora haefa 
una simulacion de la prevision del tiempo. Lorenz 
imaginaba que pequenas modificaciones en las condi¬ 
ciones iniciales provocarian alteraciones igualmente 
pequenas en la evolucion del cuadro como un todo. La 
sorpresa: cambios infinitesimales en las entradas pue¬ 
den ocasionar alteraciones drasticas en las condiciories 
fuhiras del tiempo. Como decia Lorenz: Una brisa lige- 
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ra en Nevada, la calda de 1 grado en Massachussets, el 
mover de las alas de una mariposa en California pue- 
den causar un huracan en Florida un mes mas tarde. 7 
Una estrambotica variation en cadena del llamado 
efeeto domino. De la prevision del tiempo al mercado 
de acciones, de las colonias de polillas a la Internet, la 
constatacion de que los cambios diminutos pueden 
acarrear desviaciones radicales en el comportamiento 
de un sistema vino a reforzar la nueva vision probabi- 
listica de la fisica. El comportamiento de los sistemas 
fisicos, inclusive los relativamente sencillos, es impre- 
visible. 8 El estado final de un sistema no es un punto 
cualquiera; ciertos recorridos parecen tener mas senti- 
do que oirros u ocurren con mayor frecuencia. Los 11a- 
mados atractores extranos (strange attractors) permiten 
que los cientificos prevean el estado mas probable de 
un sistema, a pesar de que no lo hagan cuando preci- 
samente este va a ocurrir. Es lo que sucede con la pre¬ 
vision del tiempo o de un maremoto, por ejemplo. 

La paiabra caos ha sido tradicionalmente asociada 
al desorden. En las mitologias y cosmogonias anti- 
guas, caos era el vacio oscuro e ilimitado que precede 
a la creacion del mundo.’ Desde tiempos' inmemora- 
bles, el ser humano se enfrenta con lo desconocido y lo 
percibe como caotico y atemorizante. Desde los tiem¬ 
pos de Descartes, la logica y la racionalidad de la cien- 
cia constdtuyeron una lucha constante contra el caos: 
hacer el mundo conocido, y reducir la incertidumbre.*’’' 

Sin embargo, en la ciencia modema, caos significa 
un orden enmascarado de aleatoriedad. Lo que parece 
caotico es, en verdad, el producto de un orden subli¬ 
minal, en el cual pequehas perturbaciones pueden 
causar grandes efectos debido a la no linealidad del 
universo.*** Para la ciencia modema, los fenomenos 
deterministas, que obedecen al principio de la lineali¬ 
dad de causa y efeeto, constituyen una pequena mino- 
rfa de los eventos naturales. Todo en la naturaleza 
cambia y evoluciona continuamente. Nada en el uni- 

* La herencia de la cultura griega es muy fuerte. Para los antiguos 
griegos, el estado primitive del mundo era el caos, la materia que 
existia desde la etemidad bajo una forma vagn, indefinible, indes- 
criptible, en que los principles de todos los seres particulares esta- 
ban confundidos. Para la mitologia griega, el caos era una divinidnd 
rudimentaria, que solnmente puede procrear por in intervencion de 
una fuerzn divina y etema como los elementos del propio caos: Eros, 
o el amor, es el dios de la union y de la nfinidad y ningiin ser puede 
escapar de su influenria; tiene un opuesto o ndversario: Anteros, es 
decir, la apatia, la aversion, que separn y desune. La tension entre 
Eros y Anteros era lo que garantizaba la evolucion del mundo y lo 
impedia de regresar al caos. Desde el iniclo de los tiempos, el ser 
humano se confronta con lo desconocido que, como tal, se percibe 
como oscuro, atemorizante, caotico. El miedo de lo desconocido 
(como el miedo a la muerte) ha movido a la humanidad en la cien- 
cin, en el arte y en la filosoffa. La busquedn ha sido siempre por 
hacer el mundo enda vez mas ampiio, a pesar de que convivamos 
siempre con la norion de que lo que conocemos es infinitamente 
menor de lo que desconocemos del mundo y de la vida. 


verso es pasivo o estable. La notion de equilibrio 
(importante para la Teoria de sistemas) constituye un 
caso particular y poco frecuenle, ya que en realidad no 
existen cambios en el universo, lo que existe es el cam- 
bio. El estado de equilibrio, el determinismo y la cau- 
salidad lineal son casos muy singulares en un universo 
primordialmente evolutivo, en donde todo es flujo, 
transformation y Cambio. En el transcurrir del siglo xx, 
la ciencia paso de la vision clasica de una realidad en 
permanente estado de equilibrio a la vision de una rea¬ 
lidad sujeta a perturbaciones y ruidos, pero que tendia 
naturalmente a retomar al equilibrio, gracias al enfo- 
que sistemico. 

Para !a teoria del caos, el desorden, la inestabilidad 
y el azar en el campo cientffico constituyen la norma. 
La influencia de esas ideas en la teoria administrativa 
es muy fuerte. Finalmente, estamos aun buscando el 
orden y la certeza en un mundo cargado de incerti- 
dumbres e inestabilidades. Los modelos de gestion 
basadoS en la vieja vision del equilibrio y del orden se 
han superado. Ademas, cuando se hace un esfuerzo 
por integrar la administracidn con otras ciencias, los 
resultados caminan en una direccion completamente 
diferente. 10 La ciencia modema muestra que el sistema 
vivo es, para si mismo, el centro del universo y su fina- 
lidnd es la produccidn de su identidad. El sistema bus- 
ca interactuar con el ambiente externo siempre segtin 
la ldgica (vease la figura X.l). 

6. Teona de la complejidad 

En 1977, Ilya Prigogine gano el Premio Nobel de 
Quimica al aplicar la segunda ley de la termodinamica 
a los sistemas complejos, "incluyendo organismos 

** La metodoiogia do Descartes consistia en principios ger.erales 
simples: aceptar solamente aquello que sea tan claro en nuestra 
mente que excluya cualquiur duda, dividir los grandes probtemas 
en otros menores, nrgumentar partiendo de lo sencilio a lo complejo 
y vertficar el resultado final. A lo largo de los tiempos, ese enfoque 
logico y racional fue utilizado en la ciencia, principalmente ciencias 
exactas y experimentales, con mucho exito. Ya en las ciencias socia- 
les y en los negocios, este metodo demostro serias limitaciones. En 
la teoria administrativa, el metodo enrtesiano de anaiisis fue inten- 
samente utilizado. Ese tipo de enfoque (de lo mas general hacia lo 
mils espedfico) llevo a las estructuras jerarquizadas. modulares y 
depnrtamentalizadas, tan comunes en las organizaciones tradiciona- 
les. Incluso se ha observado la importancia de las relaciones entre los 
componentes de la empresa, las mutuas influencias en los procesos 
de trabajo, la necestdad de vision integrada y la importanda del lado 
emocionai, afectivo, y no solamente racional, en el proceso decisorio- 
Es el viejo enfoque reduccionista del pasado. 

Lo que parece caotico a primera vista es producto de un orden 
subliminal, en el cual pequenas perturbaciones pueden causar gntn- 
des efectos debido a la no linealidad del universo. Una mariposa 
volando en California puede provocar un torbellino en Florida. Para 
los defensores de la Teoria del caos, todos los resultados tienen una 
Causa, misma que es predso estudiar mediante la Teoria de las pm" 
babilidades y no mediante el determinismo causal. 
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vivos. La segunda ley establece que los sistemas fisicos 
tienden espontaneamente e irreversiblemente a un 
estado de desorden o de entropia creciente. Sin embar¬ 
go, esta no explica como los sistemas complejos emer¬ 
gen espontaneamente de estados de menor orden 
desafiando la tendencia a la entropia. Prigogine verifi¬ 
ed que algunos sistemas, cuando se Uevan a condicio- 
nes distantes del equilibrio (al margen del caos), 
inician procesos de autoorganizacion, que son periodos 
de inestabilidad y de innovacion de los cuales resultan 
sistemas mas complejos y adaptables. Ejemplos de 
esos sistemas, son los ecosistemas de la floresta tropical, 
los hormigueros, el cerebro humano e Internet. Son sis¬ 
temas complejos que se adaptan en redes ( neizvorks ) de 
agentes individuates que interactuan para crear una 
conducta autogerenciada, pero extremadamente orga- 
nizada y cooperativa. Esos agentes responden a la 
retroalimentacion (feedback ) que reciben del ambiente 
y, en funcion de ella, ajustan su conducta. Aprenden 
con la experiencia e introducen el aprendizaje en la 
propia estructura del sistema. En otras palabras, apro- 
vechan las ventajas de la especializacion sin caer en la 
rigidez burocratica. Si, en lugar de hormigas, abejas o 
neuronas, considere seres humanos reunidos en redes 
cooperativas, se verifica que ese descubrimiento cien- 
b'fico ingreso en la teoria administrativa con mucho 
retraso, indicando que las organizaciones son sistemas 
complejos, adaptables y que se autoorganizan hasta 
que alcancen un estado de aparente estabilidad. 

Prigogine elaboro la teoria de las estructuras disipa- 
tivas, tambien conocida como teoria del no equilibrio 
(para explicar el orden por medio de las perturbacio¬ 
nes que gobiernan el fenomeno de la evolution). La 
evolucion es, basicamente, un proceso de creacion de 
complejidad por. medio del cual los sistemas se hacen 
progresivamente capaces de utilizar mayores cantida- 


des de energia del ambiente para ampliation de sus 
actividades. 


g^NQlMlNTERHSAMTl 


Las organizaciones no son maquinas 

En verdad, en el inicio de su historia, la teoria admi¬ 
nistrativa concibio las organizaciones para que funcio- 
naran como maquinas orientadas para la minimizacidn 
de la incertidumbre y del ruido. Orden. control, estabi¬ 
lidad, permanencia, previsibilidad y regularidad eran 
fundamentals. Recientemente, las organizaciones se 
consideran sistemas sujetos a presiones externas y 
osciiaciones que necesitan ser amortiguadas para que 
los sistemas puedan retornar al equilibrio: el modeio 
universal es un sistema autorregulado, en el cual las 
desviaciones se identifican por serializaciones de 
retroalimentacion y entonces compensados, corregi- 
dos, atenuados o neutralizados, siempre por medio de 
cambios incrementales. La ciencia estaba orientada 
hacia el descubrimiento de certezas y el desorden 
siempre fue menospreciado. Todo conocimiento se 
reduefa al orden y toda aleatoriedad era considerada 
fruto de ia humana ignorancia. 



Asi, el dominio quantico es un domimo de perpetuo 
movimiento. Las investigaciones realizadas en varias 
disciplinas cientificas demostraron que el universo es, 
de heciio. un sistema autoorganizador (un sistema; 
que esta evolucionando hacia hiveies de mayor com- 
piejidad y de coherencia, con inteligencia codificada; 
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briendo nuevos campos cieniificos, sino redefiniendo 
el propio sentido de lo que es ciencia, como: 16 


en su propia estructura, en donde cada parte esta 
reiacionada con ei orden del todo). Para donde quiera: 
que miremos, del microcosmos ai macrocosmos.- 
vemos senales de autoorganizacion. En el nivel micros- 
copico, las bacterias se organizan continuamente eh 
formas de vida siempre mas complejas. En el nivel: 
cosmico, el universo progreso desde el caos desorde- 
nado del Big Bang hasta una estructura compleja de 
galaxias y planetas.” 


a. La ciencia abandona el determinismo y acepta el 
indeterminismo y la incertidumbre, inherentes al 
hombre y a sus sociedades. 

b. La ciencia abandona la idea de una simplicidad 
inherente a Ios fenomenos del mundo natural y 
abraza la complejidad tambien inherente al hom¬ 
bre y sus sociedades. 

C. La ciencia abandona el ideal de objetividad como 
unica manera valida de conocimiento y asume la 
subjetividad, principal caractehstica de la condi¬ 
tion humana. 


La palabra complejidad se ha utilizado para repre- 
sentar aquello que tenemos dificultad de comprender 
y dominar. La complejidad constituye una nueva 
vision de las ciencias. La vieja Cibemetica desperto la 
curiosidad de los cientificos. El enmaranado de las 
ciencias interdisciplinarias llevo a la constatacion de 
que la realidad que nos cerca presents secretos aun no 
totalmente develados para la inteligencia humana. 12 
Las fronteras del conocimiento exploradas por las teo- 
rfas de la complejidad (principalmente por la teoria del 
caos y teoria de las estructuras disipativas) llevan a 
conclusiones impresionantes. 

La Teoria de la complejidad es la parte de la ciencia 
que trata de lo emergente, de la fisica cuantica, de la 
biologia, de la inteligencia artificial y de como los orga- 
nismos vivos aprenden a adaptarse. Esta ciencia es un 
subproducto de la teoria del caos. En el estudio del 
comportamiento de las particulas fundamentales que 
constituyen todas las cosas del mundo, la fisica cuan¬ 
tica proporciona conclusiones ambiguas e indetermi- 
nadas: .jcomo puede revelarse la realidad al ser 
humano por medio de un mundo de cosas concretas y 
determinadas si ella es la constituida de aspectos inde- 
terminados? 13 El mundo cuantico tiene sus cosas 
raras. La logica de la ciencia de la complejidad sustitu- 
ye el determinismo por el indeterminismo y la certeza 
por la incertidumbre. Los fisicos tuvieron que recons- 
truir las bases sobre las cuales la ciencia venia desarro- 
llandose desde el mundo mecanico, previsible y lineal 
de Isaac Newton. 14 Existen autores que pregonan un 
paralelo entre el mundo de la ciencia y el mundo de los 
negocios, mostrando que, de la misma forma, tambien 
la Teoria administrativa teridra que establecerse sobre 
bases nuevas que definan la-nueva logica para la 
actuation de las organizaciones. 15 ^Para considerar los 
movimientos ondulatorios de los negocios seria nece- 
sario renovar totalmente de la Teoria administrativa? 

Todas esas contribuciones, el darwinismo organiza- 
cional, la Teoria cuantica, la Teoria de la relatividad, el 
principio de la incertidumbre, la Teoria del caos y la 
Teoria de la complejidad, aportaron un nuevo concep- 
to de la ciencia y de la realidad en que vivimos. En La era industrial predomind en casi todo el siglo xx y 

suma, la ciencia modema no esta unicamente descu- dio lugar a la era de la informacion. En esa nueva era. 


La complejidad significa la imposibilidad de Ilegar 
al conocimiento completo con respecto a la naturaleza; 
no puede tener certeza sobre lo que es incierto. Ella 
solo puede reconocer la incertidumbre e. intentar dia- 
logar con ella. 17 


Las paradojas de la actualidad 

Pero, la paradoja es que, al mismo tiempo en que se dis¬ 
cute el indeterminismo, la complejidad y la subjetividad, 
la administracion esta recibiendo una preciosa ayuda de 
los sistemas inteligentes basados en computadoras. 
Los fabricantes de soluciones desarrollan herramientas 
de apoyo a la toma de decisiones. El desarrollo tecnold- 
gico de los sistemas de gestion y la utilizacion de la inte¬ 
ligencia artificial proporcionan programas que imitan el 
proceso de razonamiento que'usan las personas en la 
solucion de problemas y que son compuestos de ban- 
cos de datos y de reglas que los especialistas utilizan 
para hacer inferencias sobre un problems y determinar 
que es lo que se necesita hacer. Esas reglas constituyen 
el centra de! sistema inteligente que funciona como. 
base de apoyo a las decisiones administrativas. ,B _ Y, 
convengamos, reglas siempre constituyen enfoques 
prescriptivos y normativos tfpicos de las antiguas teo- 
rfas administrativas. ^Eso significarfa el retorno de la 
TGA por medio de nuevos enfoques tradicionales pro- 
porcionados por la moderna tecnologfa? Como decfa 
Giuseppe Lampeduza en su libra Gatopardo. es siem¬ 
pre necesario cambiar las cosas para que permanez- 
can como estan; hay mucho en juego. La evoiucion de 
la TGA promete ser profunda e irreversible. 


::va.lk 
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los cambios y transformaciones fueron gradualmente 
mas rapidos e intensos; principalmente, discontinues. 
La discontinuid'ad significa que los cambios no son 
lineales o en secuencia y tampoco siguen una relation 
causal (causa y efecto), sino que son totalmente diver- 
sos y alcanzan plqtaformas diferentes a la del pasado. 
La simple proyeccion del pasado o del presente no 
funciona mas, pues los cambios no guard an ninguna 
similitud con lo que se ha ido. Como decia Joseph 
Schumpeter: la econonua saludable es aquella que rom- 
pe el equilibrio por medio de la innovation tecnologi- 
ca. 19 En lugar de intentar optimizar lo que ya existe, la 
actitud productiva es la de innovar por medio de aque¬ 
llo que el llamo Ia destruction creativa. Destruir lo vie- 
jo para crear lo nuevo. En Ia vision de Schumpeter, los 
ciclos en que el mundo vivio en el pasado fueron todos 
ellos detertninados por actividades economicas diferen¬ 
tes. Cada ciclo (como cualquier cido de vida de pro- 
ducto) tiene sus etapas; sin embargo, estas son cada vez 
mas cortas, lo que hace que la economfa se renueve a si 
misma con mas rapidez para que pueda empezar un 
nuevo ciclo (vease la figura X.2). 

El primer elemento central de la quinta ola es Internet: 
Ia World Wide Web (www), una red mundial que inter- 
conecta centenas de millones de computadoras, de 
personas, de equipos y organizaciones.* Y la inque- 


brantable logica de esa nueva ola es de que no existe 
mas lugar para que se hagan las mismas cosas del pasa¬ 
do. Claro esta, que necesitamos conocer lo que se hizo 
en el pasado como base elemental para nuestro conoci¬ 
miento y para poder crear e innovar. Mientras tanto, lo 
que aprendimos en el pasado tiene poco valor practico 
para el futuro que se aproxima cada vez mas rapida- 
mente. Se trata de una nueva dimension de tiempo y de 
espacio al cual aun no estamos acostumbrados. 

El segundo elemento central de la quinta ola es la 
globalization de los negocios. La globalization es un 
proceso de cambio que combina un ntimero creciente- 
mente mayor de actividades por medio de las fronte¬ 
ras y de la tecnologfa de la informacion, permitiendo 
la comunicacion practicamente • instantanea con el 
mundo. Y, de pilon, promete dar a todas las personas 
en todos los rincones el acceso a lo mejor del mundo. 
La globalization constituye una de las mas poderosas 
y difusas infiuencias sobre las naciones, organizacio¬ 
nes, ambientes de trabajo, comunidades y vidas. Para 
Kanter, 20 cuatro procesos abarcadores estan asociados 
a la globalization: 

a. Movilidad de capital, personas e ideas. Los principals 
ingredientes de un negorio (capital, personas e 
ideas) adquieren cada vez mas movilidad, migran 
de un lugar hacia el otro con increfble rapidez y 
facilidad. La transference de informacion en alta 
velocidad hace del lugar algo irrelevante. 


• Todo fue muy rdpido. En 1989 un fisico nuclear inglds, Tlm-Berners 
Lee, crco un programa que permitia que textos y figuras fueran 
transferidos y captados por cualquier computadora conectada a la 
red: el hipertexto (http, hyper text transfer protocol). Tim abandona el 
lucro y hace que su creacidn sea del dominio publico. En 1991, surge 
la invention de la World Wide Web (www o Web), el avance tecno- 
logico a partir del cual Internet se hizo rdpidamente un fenomeno 
mundial. En 1992 surgid el primer buscador (el Mosaic), que permi¬ 
ts el acceso a la red por medio del mouse y elimino los eddigos de 


programacion. A partir de entonces, la Web fue una red mundial 
cuya avalancha de datos provoca una formidable explosion de irtfor- 
maciones. La Uamada supercarrctera de informacion volteo las comu- 
nicaciones y el mundo de los negocios de cabeza. Con eso, Surgid 
una red interactiva llamada cibercspacio (cyberspace , termino creado 
por William Gibson en su libro Neuromatwer, en 1984). 
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Figura X.2. El creciente ritmo dc innovacion: las sucesivas ondas do Schumpeter. 
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b. Sintultaneidad (en todos las lugares al mismo'tiempa ). 
El proceso de globalizacion sigruiica una dispo- 
nibilidad cada vez mas grande de bienes y servi- 
cios en muchos lugares al mismo tiempo. El 
intervalo de tiempo entre el lanzamiento de un 
producto o servicio en un lugar y su adoption en 
otros lugares se reduce vertiginosamente, en espe¬ 
cial a lo que se refiere a nuevas tecnologias. 

c. Desviacion, multiple eleccion. La globalizacion se 
apoya en la competencia mas alia de las fronte- 
ras, que a su vez recibe apoyo de un trafico inter¬ 
national mas facil, de la liberalization y de la 
privatization de monopolios gubernamentales 
que aumentan las alternativas. La desviacion 
significa innumerables rutas alternativas para al- 
canzar y servir a los clientes. La aparicion de 
servicios de entrega de encomiendas en 24 horas 
en cualquier lugar del rnundo sustituye los servi¬ 
cios postales gubernamentales. Lo mismo ocurre 
con el fax. Transference as electronicas de fondos 
sustituyen los bancos centrales. Los nuevos cana- 
les son mas universales, menos especificos al 
local y pueden ser explorados en cualquier lugar. 

d. Pluralismo el centra no puedc dominar. En todo el 
mundo, los centres monopolistas se dispersan y 
sufren un proceso de descentralization. El plura¬ 
lismo se refleja en la disolution y dispersion de 
funciones para todo el mundo, independiente- 
mente del lugar. 

Esos cuatro procesos juntos (movilidad, simultanei- 
dad, desviacion y pluralismo) ayudan a colocar una 
cantidad mayor de opciones en las manos del consu- 
midor individual y de los clientes organizacionales 
que, en contrapartida, generan una "cascada de globa¬ 
lizacion", reforzando mutuamente los ciclos de retro- 
alimentation que fortalecen y aceleran las fuerzas 
globalizadoras. Ademas, ocurren dos fenomenos simul- 


taneamente: lo reglamentad'o se Iiberaliza, lo que reduce 
el control politico, mientras lo desorganizado se organi- 
za, lo que aumenta la coordination de los sectores. 

Para veneer en mercados globales y altamente com- 
petitivos, las organizaciones exitosas comparten un 
fuerte enfasis en innovacidn, aprendizaje y elabora¬ 
tion por medio de las siguientes accionesr 1 

a. Las organizaciones se organizan alrededor de la lagica 
del cliente. Atienden rapidamente a las necesida- 
des y deseos de los clientes en nuevos conceptos 
de productos y servicios y transfoi'man el con- 
cepto general del negocio cuando las tecnologias 
y mercados cambian. 

b. Establecen metas clevadas. Intentan definir los estan- 
dares mundiales en los nichos anhelados y buscan 
redefinir la categoria en cada nueva oferra. 

c. Seleccionan pensadores creativos con una vision ht- 
cluyente. Definen sus cargos de forma incluyente 
y no de forma limitada, estimulan a sus emplea- 
dos a que adquieran multiples habilidades, tra- 
bajando en varios territorios y dan a ellos las 
mejores herramientas para ejecutar sus tareas. 

d. Motivan al.emprendedor. Invierten en equipos de 
empowerment para que estos equipos puedan bus- 
car nuevos conceptos de productos y servicios, 
dejan que estos equipos coloquen en practica sus 
ideas y reconozcan fuertemente la iniciativa. 

e. Sustentan el aprendizaje constante. Promueven la 
amplia circulation de informacion, observan los 
competidores e innovadores en todo el mundo, 
miden su propio desempeno con base en estan- 
dares mundiales de calidad y ofrecen capacita- 
cion continua para mantener actualizados los 
conocimientos de las personas. 

f. Colaboran con los socios. Combinan lo mejor de su 
especinlizacion y la de su socio, desarrollando 
aplicaciones a la medida de los clientes. 



NGTft INTERESANTE 


La sociedad de organizaciones 

Asi. se pone cada vez mas daro quo el centra de fa socie¬ 
dad moderna no es la tecnologia ni siquiera la informacion. 
Estamos viviendo en una sociedad de organizaciones que 
se hace cada vez mas cornpleja e interactiva. El nilcleo 
basico de la sociedad moderna es la organizacidn atimi- 
nistrada. La institucion social constituye la forma por la cual 
la sociedad logra que las cosas sean inventadas, creadas. 
desarrolladas. proyectadas y hechas. Y la administracion 
es la herramienta especifica para hacer que las organiza- 
ciones sean capaces de generar resultados y satisfacer 
necesidades. Como dice Drucker,-- la organizacidn no 
existe unicamente dentro de ia sociedad; existe para pro¬ 


duct resultados dentro de esta y princlpalmente para 
modificarla en forma continua. El exito de las organizacio- 
nos depende de administradores competentes; en conse- 
cuencia, se fortalece el papel del administrador, ya que no 
solo Pace que las organizaciones funcionen bien, sino tarn- 
bien que produzcan resultados y estos le agreguen valor. 
Aun mas, el administrador cambia constante y continua- 
mente las organizaciones para ajustarlas proactivamente 
al ambiente cada vez mas imprevisiblo; se le considera 
agente catalizador de resultados y agente de cambio, . 
agente de accitin y de innovacidn. Los nuevos enfoques de 
la administracion siguen ese camino. 
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Por eso surgen otras paradojas: las organizaciones 
exitosas presen tan una cultura que combina caracteris- 
ticas aparentemente opuestas: estandares rfgidos e 
interes por las personas; enfasis en innovaciones pro- 
pietarias y una habilldad de compartir con los socios. 
Y sus principales activos son las tres C: conceptos, 
competencia y conexiones, que estimulan y reponen 
contmuamente. De esa forma, las organizaciones exito- 
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sas estan creando el centro comercial global del futuro. 
Y,.en el proceso de globalizacion, ellas se transforman 
en clase mundial: enfocadas extemamente y no inter- 
namente, basandose en el conocimiento mas reciente y 
operando, a traves de las fronteras de funciones, sec- 
tores, empresas, comunidades 6 paises en complejas 
redes de sociedades estrategicas (veanse los cuadros 
X.3 y X.4). 
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O Presentar el impacto de la Era de la Informatica y sus consecuencias en la TGA. 

® Exponer las soluciones emergentes, como: mejora continua, calidad total, reinge- 
nierfa, benchmarking, equipos de alto desempeno y nuevas dimensiones de las 
organizaciones. 

© Identificar los principals problemas actuales de la TGA, en funcion de las corrien- 
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tes cientificas actuales. 

O Permitir algunas conclusiones sobre los caminos de la TGA. 


- Lo que se 




mas adafante 


© La era de ia informacion: cambio e incertidumbre. 
© Las soluciones emergentes. 

© La nueva logica de las organizaciones. 

© Lo que sucede. 

0 La estrategia organizacional. 

© La apreciacion critica de los nuevos enfoques. 
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Al recibir la presidencia de Panorama, Domingo Monte- 1. 
verde se dio cuenta que su empresa necesitaba enfren- 
tarse con fuerzas desestabilizadoras como el cambio 
tecnologico, la competencia globalizada, la inestabilidad 
poiftica, la necesidad constante de nuevos productos y 
la fuerte tendencia para una sociedad de servicios en la 
era de la informacion. Todas esas fuerzas estan cambian- 
do el campo de juego de los negocios. Asi, Domingo se 
reunio con ia direccion de la empresa para tratar una 
agenda prioritaria: 


La primera de elias es achatar la estructura organiza- 
cional y hacerla pequefia y flexible con unidades me- 
nores desdobladas en unidades mas pequenas y auto- 
suficientes. 

2. La nueva organizacion debera basarse en equipos 
funcionales cruzados y fuerte comunicacion lateral. 

3. Una organizacion sin fronteras internas en la cuai las 
personas ya no se identificaran con departamentos ais- 
lados, sino que interactuaran con quien sea necesario. 

iComo podria usted ayudar a Domingo? © 
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La Teoria administrativa tiene pdco mas de cien anas. 
Esa joven senora es un producto tlpico del siglo xx 
(vease la figura 19.1). A Io largo del siglo, esta teona 
paso por grandes transformaciones. Ahora, se enfren- 
ta con la fuerte turbulencia de la era de la information. 

La era de la informacion: 
cambio e incertidumbre 

El comienzo de la decada de los 90 marca el surgimien- 
to de la era de la informacion, gracias al tremendo im- 
pacto provocado por el desarrollo tecnologico y por la 
tecnologia de la informacion. En la era de la informa¬ 
cion, el capital financiero cede el trono al capital inte- 
lectual. La nueva riqueza es el conocimiento, el recurso 
organizacional mas valioso e importante. 

La influencia de la tecnologia 
de la informacion 

La era de la informacion surgio gracias al impacto pro¬ 
vocado por el desarrollo tecnologico y por la tecnolo¬ 
gia de la informacion. La tecnologia de la informacion 
(TI) (el matrimonio de la computadora con la televi¬ 
sion y las telecomunicaciones) invade la vida de las or- 


ganizaciones y de las personas provocando profundas 
transformaciones. En primer lugar, ella permite I a j||ljf 
comprension del espacio. La era de la informacion tra- 
jo el concepto de oficina virtual o no territorial. Edifi- iMSk 
cios y ofitinas sufrieron una brutal reduction en 
tamafio. La compactacion hizo que los archivos elec- 
tronicos acabaran con el papeleo y con la necesidad de 
muebles, liberando el espacio para otras finalidades. 

La fabrica exacta se derive de la misma idea aplicada a . jj- 
los materiales en proceso y a la inclusion de los pro- 
veedores como socios en el proceso productivo. Los 
centros de procesamiento de datos (CPD) se hicieron . L-".5 
exactos {downsizing) y descenlTalizados por medio de 
redes integradas de microcomputadoras en las orga- L 1 
nizaciones. Surgieron empresas virtuales conectadas . 
electronicamente, dispensando edificios y reduciendo 
gastos fijos que se hicieron innecesarios. La miniaturi¬ 
zation, la portabilidad y Ia virtualidad se han transfor- 
mado en la nueva dimension espacial provista por la 
TI. En segundo lugar, la TI permite comprender el 
tiempo. Las comunicaciones se hacen moviles, flexi- 
bles, rapidas, directas y en tiempo real, permitiendo 
mayor tiempo de dedication al cliente. La instantanei- 
dad es la nueva dimension temporal provista por la TI. 

El justo a tiempo (JIT) fue el resultado de la convergen- % 
cia de tiempos reducidos en el proceso productivo. La 
informacion en tiempo real y en linea ( online) permite 
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Figura 19.1. Las eras de Ta administracion en el siglo xx. 
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la integration de varios procesos diferentes en las or- 
ganizaciones y se hizo la nueva dimension temporal 
provista por la TI. En tercer lugar, la TI permite la co- 
nectividad. Con la mierbeomputadora portatil, multi- 
media, trabajo en grupo {workgroup), estaciones de 
trabajo {workstation), surgio el teletrabajo, bajo el cual, 
las personas trabajan juntas a pesar de que se encuen- 
tren distantes fi'sicamente. La teleconferencia y la tele- 
rreunion permiten mayor contacto entre las personas 
sin la necesidad de desplazamiento fisico o viajes para 
reuniones o contactos personales. 

La TI modifica profundamente el trabajo dentro de 
las organizaciones y fuera de ellas. La conexion con In¬ 
ternet y la adoption de la Intranet y redes intemas de 
comunicacion intensifican la globalization de la eco- 
nomia por medio de la globalizacion de la informa¬ 
cion. Internet, con sus avenidas digitales o infovlas y la 
democratization del acceso a la informacion, es una 
serial de eso. En esta nueva era, cuanto mas poderosa 
es la tecnologia de la informacion, tanto mas poderosa 
la tecnologia de la informacion, tanto mas informado y 
poderoso se hace el usuario, sea el una persona, orga¬ 
nization o pais. La informacion se hace la principal 
fuente de energia de la organization: su principal com¬ 
bustible y mas importante recurso o insumo. La infor¬ 
mation dirige todos los esfuerzos e indica los rumbos 
que seran seguidos. 

Los desafios de la era de la informacion 

En la era de la Information existen doce temas basicos 
que diferencian la nueva economia en relation con la 
vieja economia: 1 


El papel de la tecnologia 

Con todas esas consecuencias, la tecnologfa se ha 
constituido como la principal herramienta ai servicio 
del hombre y ya no es. la variable independiente y do- 
minadora que imponta condiciones tanto a la estructu- 
ra como a la conducta de las organizaciones, como 
ocurria en las dos eras.industriales anteriores. La tec¬ 
nologia es servil y esclava, ya no es dominadora e 
inhumana; guarda, recupera, procesa, divulga y pro- 
paga la informacion. Y es la informacion la que lleva al 
conocimiento. En la edad de la informacion instanta- 
);-nea, las cosas cambian rapida e incesantemente. En. 
una economia globalizada, la administracion se hace 
un articulo de primera necesidad y ya no es posible im- 
plementar estrateglas de tercera generation (para en- 
frentar retos en la era de la information) en estructuras 
empresariales de segunda generation (concebidas eh 
la era neociasica), con ejecutivos de primera genera¬ 
tion (entrenados para trabajar en la era clasica). 


1. Conocimiento. La nueva economia es una econo¬ 
mia del conocimiento, gracias a Ia TI. Pero, el co- 
nocimiento se crea por personas, a pesar de la 
inteligencia artificial y de otras tecnologias de la 
informacion. El contenido de conocimiento inte- 
grado en productos y servicios esta creciendo 
significativamente: edificios inteligentes, casas 
inteligentes, carros inteligentes, carreteras inteli¬ 
gentes, taqetas inteligentes {smart cards), etc. 

2. Digitalizacion. La nueva economia es una econo¬ 
mia digital. El nuevo medio es Internet. La infor¬ 
mation esta en formato digital y en bits. La TI 
permite trabajar un increible volumen de infor¬ 
mation comprimidas y transmitidas a la veloci- 
dad de la luz. La infoestruetura sustituye a la 
estructura traditional. 

3. Virtnalizacion. En la transformation de la infor¬ 
macion de analogica para digital, las cosas fisicas 
pueden hacerse virtuales, empleo virtual, con- 
greso virtual, realidad virtual, tienda virtual, etc. 

4. Molcculizacion. La nueva economia es una econo¬ 
mia molecular. La antigua corporation fue desa- 
gregada y sustituida por moleculas dinamicas y 
grupos de individuos y entidades que fueron la 
base de la actividad economica. 

5. Integracion/redes interconectadas. La nueva econo¬ 
mia es una economia interconectada en red, inte- 
grando molbculas en grupos que se conectan a 
otros para crear riqueza. Las nuevas estructuras 
organizacionales en red se vueiven horizontales 
y se conectan a travbs de Internet. Redes de re¬ 
des, rompiendo las fronteras entre empresas, 
proveedores, clientes y la competencia. 

6. Desintermediacion. Las funciones de intermedia¬ 
ry entre productores y consumidores se estan 
eliminando debido a las redes digitales y al co- 
mercio electronico. Las informaciones son en li¬ 
nea y propietarios y compradores se conectan 
entre si dispensando los intermediaries. 

7. Convergencia. En la nueva economia, el sector 
economico predominante ya no es mas la indus- 
tria automovilistica para ser la nuevos medios, 
para la cual convergen las industrias de computo, 
comunicacion y contenido basado en la compu¬ 
tadora y telecomunicaciones digitales. 

8. Innovacion. La nueva economia es una economia 
basa en innovaciones. Transformar los productos 
obsoletos es el lema de las organizaciones. Los ci- 
clos de vida de los productos se hacen cada vez 
mas pequenos. 

9. Produconsnmo. En la nueva economia la distin- 
cion entre consumidores y productores es poco 
nitida. En Internet, todo consumidor se hace pro- 
ductor de mensajes, contribuye en discusiones, 
hace test-drives en carros o visualiza el cerebro de 
un paciente del otro lado del mundo. 
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10. Inmediatismo. En una economfa basada en bits, el production, marketing y nuevos productos. La ha- 


inmediatismo se hace el elemento propulsor de la 
actividad economica y del exito empresarial. La 
nueva empresa es una empresa en tiempo real. El 
intercambio electronico de datos (EDI = electronic 
data interchange) interconecta sistemas de compu¬ 
te entre proveedores y clientes proporcionando 
concomitancia de decisiones y acciones. 

11. Globalizacion. La nueva econorma es una econo- 
nua global. Mundial y planetaria. Las organiza- 
ciones globales y las empresas intemacionales 
estan en la pauta. Negocios y conocimiento no 
conocen fronteras. 

12. Discordancia. Cuestiones sociales sin precedentes 
estan emergiendo provocando traumas y conflic- 
tos que necesitan ser administrados. 

La era de la information trajo un nuevo contexto y 
una avalancha de problemas para las organizaciones. 
Agarro a la mayor parte de las organizaciones total- 
mente por sorpresa para la nueva realidad. La veloci- 
dad y la intensidad de los cambios fueron mas alia de 
lo que se esperaba. El diferencial entre lo que las orga¬ 
nizaciones hacen y lo que deberian hacer se hizo enor- 
me e insuperable. 1 2 ^La solution? Recurrir a medidas 
extremas y rapidas para la busqueda de la superviven- 
cia. Y de la excelencia. Fue asi que empezaron a surgir 
modismos en la administracion. 

EJERC1CI0 En busca de la excelencia 

Peters y Waterman hicieron una investigation sobre las 
empresas consideradas excelentes, como Coca-Cola, 
IBM, McDonald’s, Hewlett-Packard y otras. Para ellos, 
las ocho caracteristicas basicas de las empresas exce¬ 
lentes son: 3 

1. Propension a la accion. Las empresas exitosas va- 
loran la accion, el hacer es la implementation de 
las ideas. 

2. Proximidad con el cliente. Las empresas exitosas 
se orlentan hacia el cliente. El valor dominante es 
la satisfaction del cliente, sea por medio de un ex- 
celente servicio o de ia innovation del producto. 
Los gerentes entran en contacto directo con los 
clientes y aprenden sus necesidades. Ventas y 
posventas son extremadamente valoradas. 

3. Autonomia y espiriiu emprendedor. La estructura de 
las empresas exitosas se disena para motivar el 
cambio y la innovacion. Las unidades organizacio- 
nales son pequehas para crear un sentido de perte- 
nencia y de adaptabiiidad y dar plena libertad a los 
equipos para generar nuevos productos creativos. 

4. Productlvidad por medio de las personas. Las per¬ 
sonas funcionan'como raices de la calidad y pro- 

ductividad en las empresas exitosas. Las personas 
son rhotivadas a participar en las decisiones de 


bilidad de trabajar en consenso preserva la con- 
fianza y el sentimiento de familia, lo que aumenta 
la motivation y facilita la innovacion y la eficiencia. 

5. Orientacion hacia los valores. Las empresas exce¬ 
lentes son explicitas en cuanto a su sistema de va¬ 
lores. Los gerentes y empleados saben lo que la 
empresa pretende. Los lideres proporcionan una 
vision de lo que se debe hacer y dan un sentido de 
proposito y significado al personal. Elios se invo- 
lucran en problemas de todos los niveles. 

6. Enfoque del negocio. Las empresas excelentes 
agarran firme el negocio que conocen y compren- 
den. Son intensamente enfocadas en sus negocios 
y hacen aquello que saben hacer mejor que nadie. 

7. Forma senciila y staff exacto. La forma estructural 
y sistemica de las empresas excelentes es elegan¬ 
te, senciila y con poco personal de staff. Son sub- 
divididas en pequehas divisiones o unidades 
estrategicas de negocios. La Jerarquia vertical se 
reduce. 

8. Propiedades simultaneamente sueltas y apretadas. 
Parece una paradoja, pero las empresas excelen¬ 
tes utilizan controles apretados y severos en algu- 
nas areas (para asegurar los valores intimos de la 
empresa) y controles holgados y sueltos en otras 
(las personas son libres para experimentar, inten- 
tar, errar, innovar y asumir rlesgos). Mantiene su 
codigo de etica pero permiten que los empleados 
puedan ayudar a la organization a alcanzar mejor 
sus objetivos. 

En la investigacion, los autores observaron que nin- 
guna de las empresas excelentes alcanzo estandares 
maximos en las ocho variables, pero la preponderancia 
de esas variables constituye parte integrante de su cul- 
tura. Los ocho aspectos relacionados con la excelencia 
empresarial presentan una m'tida tendencia para el 
enunciado de princlpios universales de administracion 
y, sin lugar a duda, un retorno al enfoque prescriptivo y 
normativo que la Teoria de la contingencia siempre re- 
chazo. Exponga su opinion personal sobre el tema. ® 

Las soiuciones emergentes 

Como el cambio llego definitivamente, las organiza¬ 
ciones tantearon varios intentos para acompanarla o, 
por lo menos, no quedarse muy lejos de ella. La super- 
vivencia de ellas estaba en juego. Al final de la era neo- 
clasica, surgieron varias tecnicas de intervention y 
enfoques innovadores de cambio organizational. Ai- 
gunas lentas e incrementadas que vinieron de la expe¬ 
rience japonesa (como la mejora continua y la calidad 
total), otras pedagogicas y basadas en el mercado (co¬ 
mo benchmarking) y otras rapidas y revolutionaries como 
reaction tipicamente americana (como ia reingenierfa). 
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El nicho esta en ofrecer soiuciones practices y que 
atiendan a las urgencias impuestas por los cambios y 
transformaciones. 

Mejora continua 

La mejora continua tuvo su initio con autores vincula- 
dos con la Teoria Matematica. Ella empezo con los pri- 
meros trabajos de implantation del control estadistico 
de calidad. Ningun programa de mejora organizatio¬ 
nal decretado de arriba para abajo es exitoso. Todos los 
procesos de cambio desarrollados con exito empeza¬ 
ron pequenos. En ia mayoria de los casos, empezaron 
unicamente con un equipo y de abajo hacia arriba, es 
decir, de la base hacia la cima. La mejora continua es 
una tecnica de cambio organizational suave y conti- 
nuo centrado en las actividades de grupo de las perso¬ 
nas. Tiene como objetivo la calidad de los productos y 
servicios dentro de programas a largo plazo, que privi- 
legian la mejora gradual y el paso a paso por medio 
de la intensiva colaboracion y participation de las 
personas. Se trata de un enfoque acrecentador y par¬ 
ticipative para obtener excelencia en la calidad de los 
productos y servicios a partir de las personas. 



Cfrculos de calidad 


La mejora continua empezo con cfrculos de calidad o 
clrculos de control de calidad. Un cfrculo de calidad es 
un grupo de 6 a 12 empleados voluntaries que se reu- 
nen semanalmente para decidir y solucionar proble¬ 
mas que afectan sus actividades comunes de trabajo. 

La idea-clave es que las personas que hacen el trabajo 
lo conocen mejor que nadie para proponer recomen- 
daciones que rnejoren su desempeno. Los cfrculos de 
calidad empujan a la toma de decisiones hacia los ni¬ 
veles mas bajos de la organizacion. Sus miembros 
son libres para colectar datos y hacer investigaclones 
(vease la figura 19.2 de la siguiente pagina). 

La filosofia de la mejora continua se deriva del kai¬ 
zen (del japones kai, que significa cambio y zen, que sig- 
nifica bueno). Kaizen es una palabra que significaba un 
proceso de gestion y una cultura de negocios y ahora 
significa perfeccionamiento continuo y gradual, im- 
plementado por medio del involucramiento activo y 
comprometido de todos los miembros de la organiza¬ 
cion en lo que hacen y en la forma con la cual las cosas 
se hacen. El kaizen es una filosofia de continuo mejora- 
miento de todos los empleados de la organization, de 
forma que realicen sus tareas un poco mejor a cada dia. 
Hacer siempre mejor. Es una jomada sin fin que se ba- 
sa en el concepto de empezar de una forma diferente a 
cada -dia y que los metodos de trabajo pueden ser 


siempre mejorados. 4 Pero, el enfoque kaizen no signifi¬ 
ca unicamente hacer mejor las cosas, sino lograr resul- 
tados especificcfs como la elimination del desperdicio 
(de tiempo, material, esfuerzo y dinero) y el aumento 
de la calidad (de productos, servicios, relaciones inter- 
personales y competencias personaies) para redutir 
costos de fabrication, proyectos, inventarios y distri¬ 
bution con la finalidad de dejar a los clientes mas sa- 
tisfechos. 

Para el kaizen, nada es estatico y tampoco existe el 
mantenimiento de estatus quo, pues todo debe ser revi- 
sado continuamente. Las mejoras no necesitan ser 
grandes, pero deben ser continuas y constantes. El 
cambio es endemico. En realidad, el kaizen es una for¬ 
ma de pensar y actuar basada en los siguientes princi- 
pios. 5 

1. Promover perfeccionamientos continuos. 

2. Enfatizar a los clientes. 

3. Reconocer los problemas abiertamente. 

4. Promover la discusion abierta y franca. 

5. Crear e incentivar equipos de trabajo. 

6. Gestionar proyectos por intermedio de equipos 
multifuntionales. 

7. Incentivar la relation entre las personas. 

8. Desarrollar la autodisciplina. 

9. Comunicar e informar a todas las personas. 

10. Capacitar a todas las personas. 

El kaizen fue el primer movimiento holistico que 
pregono la importancia de las personas y de los equi¬ 
pos con su participation y conocimiento. El kaizen no 
se basa en equipos especialistas, como ocurre con la 
administracion de la calidad total, sino con la partici¬ 
pation de todos los empleados. El trabajo en equipo es 
pieza esencial, pues todos los temas no son de exclusi- 
vidad o responsabilidad personaies de alguien, sino de 
todas las personas. El kaizen requiere de personas mo- 
tivadas a pensar y capacitadas para que piensen criti- 
ca y constructivamente. 

EJERCaCaO Los 14 puntos tie Deming para 
la productividad gerenclal 0 

Para Deming, e! programa de mejora continua debe ba- 
sarse en los siguientes puntos: 

1. Crear y publicar para todas las personas los obje¬ 
tivos y propositos de la empresa cuanto a la mejo¬ 
ra del producto o servicio. La alta direction debe 
demostrar constantemente su total apoyo al pro¬ 
grama. 

2. La aita administration y todas las personas deben 
aprender a adoptar la nueva filosofia: no nada mas 
convivir con retrasos, errores y defectos en el tra¬ 
bajo. 
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Figura 19.2. Proceso de los ctrculos de calidad. 


3. Conocer ios propositos de la calidad, para mejorar 
los procesos y reducir costos. 

4. Suspender la practica de hacer negocios unica- 
mente en la base del precio. 

5. Mejorar siempre y constantemente el sistema de 
produccion y servicios, identificando y solucionan- 
do problemas. 

6. Instituir capacitacion en el trabajo. 

7. Ensenar e instituir el liderazgo para conducir a las 
personas en la produccion. 

8. Eliminar el miedo al error. Crear la confianza y un 
ciima para la innovation. 

9. Incentivar grupos y equipos para alcanzar los ob- 
jetivos y propositos de la empresa. 

10. Demoler las barreras funcionales entre los depar- 
tamentos. 

11. Eliminar las exhortaciones a la productividad 
cuando los metodos no hayan sido autorizados. 

12. Remover las barreras que impiden las personas a 
que se enorgullezcan de su trabajo. 

13. Motivar la education y al autoperfeccionamiento 
de cada persona. 

14. Garantizar la action necesaria para acompanar 
esa transformation. 

Discuta y reflexione sobre los principios de Deming. © 

Calidad total 

La calidad total se derivo de la aplicacion de la mejora 
continua. La palabra calidad tiene varios significados. 
Calidad es la atencion a las exigencias del cliente. 7 Pa¬ 
ra Deming, "la calidad debe tener como objetivo las 
necesidades del usuario, presentes y futuras". 8 Para 
Juran, representa la "adecuacion a la finalidad o al 
uso". 9 Para Crosby, es la "conforrhidad con las exigen¬ 
cias". 10 Feigenbaum dice que es "!o total de las carac- 


teristicas de un producto o servicio referentes a marke¬ 
ting, ingenieria, manufactura y mantenimiento, por las 
cuales el producto o servicio, cuando en uso, atendera 
las expectativas del cliente". 11 En esencia, los varios 
conceptos de calidad hablan el mismo idioma por me¬ 
dio de varios dialectos. Por detras de Ios conceptos de 
calidad esta la figura de! cliente. Que puede ser inter- 
no o extemo. En la organizacion existe una infinidad 
de cadenas de proveedores y clientes: cada empleado 
es un cliente del anterior (del cual recibe sus entradas) 
y un proveedor para el siguiente (para el cual entrega 
sus salidas). La idea de proveedores/clientes intemos 
y externos cons'tituye el nucleo de la calidad total. 12 

Mientras la mejora continua de la calidad se aplica 
en el nivel operacional, la calidad total extiende el con- 
cepto de calidad para toda la organizacion, abarcando 
todos los niveies organizacionales, desde el personal 
de oficina y de la base de la fabrica hasta la cima en un 
involucramiento total. La mejora continua y la calidad 
total son enfoques incrementados para obtener excelen- 
cia en calidad de los productos y procesos. El objetivo es 
hacer incrementos de valor continuamente. Ambas si- 
guen un proceso compuesto de las siguientes etapas 13 
(vease la figura 19.3 de la siguiente pagina): 

1. Election de tin area de mejora, como reduction del por- 
centaje de defectos; reduction en el tiempo de pro¬ 
duction; reduccion en el tiempo de parada de las 
maquinas o reduccion del ausentismo del personal. 

2. Definition del equipo de trabajo que tratard de la me¬ 
jora. La mejora continua y la calidad total colocan 
fuerte enfasis en el trabajo en equipo. Son tecni- 
.cas participativas para movilizar las personas en 
. el derrumbe de barreras hacia la calidad. 
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3. Identification delos benchmarks. Benchmark significa 
un estandar de excelencia que debe ser identifi- 
cado, conocido, copiado y rebasado. El benchmark 
puede ser intemo (de otro departamento, por 
ejemplo) o extemo (una empresa de la competen- 
cia o excelente). El benchmark sirve como guia de 
referenda. 

4. Andlisis del rnetodo actual. El equipo de mejora 
analiza el rnetodo actual de trabajo para compa- 
rar y verificar como puede ser mejorado para al¬ 
canzar o rebasar el benchmark utilizado. Equipos, 
materiales, metodos de trabajo, personas, habili- 
dades deben ser considerados en ese analisis. 

5. Estudio piloto de la mejora. El equipo desarrolla un 
esquema piloto para solucionar el problema y 
mejorar la calidad, y prueba su relation de costo 
y benefido 

6. Implementation de las mejoras. El equipo propone 
la mejora y cabe a la direction asegurar su imple¬ 
mentation. La mejora fortalece la competiidvidad 
de la organization y aumenta la motivation de 
las personas involucradas en el proceso acrecen- 
tador. 


tico (rfgido, unitario y centralizador) da lugar al con¬ 
trol por las personas involucradas (suelto, colectivo y 
descentralizado). 14 

La calidad total se basa en el apoderamiento ( empo¬ 
werment) de las personas. Empowerment significa pro- 
porcionar a Ios empleados las habilidades y la 
autoridad para que tomen decisiones que tradicionai- 
mente eran dadas a los gerentes. Significa tambien la 
habilitacion de Ios empleados para solucionar los pro¬ 
blemas del cliente sin consumir tiempo para la aproba- 
cion del gerente. El empowerment trae una diferentia 
significativa en la mejora de los productos y servicios, 
en la satisfaction del cliente, en la reduccion de costos 
y de tiempo, trayendo economias para la organizacion 
y satisfaction de las personas involucradas 15 (vease la 
figura 19.4 de la siguiente pagina). 


£Quien soluciona los problemas de calidad 
en la organizacion? 

La calidad total cambia el centra de atencion del con¬ 
trol extemo hacia el interior de cada individuo. El obje- 
tivo es hacer que cada persona sea responsable por 
su propio desempeho y que todos se comprometan a 
alcanzar la calidad de forma altamente motivada. La 
pregunta que se hacia antiguamente erar ^ Donde se 
estan solucionando los problemas dentro de la organi- 
zacion? ^En que nivel de la estructura .organizational? 
La triste constatacion es de que en casi ninguno de 
ellos. Los niveies institutional e intermedio tienden a 
concentrarse en la solution de los problemas que re- 


La gestion de la calidad total (Total Quality Manage¬ 
ment - TQM) es un concepto de control que atribuye a 
las personas, y no solamente a los gerentes y dirigen- 
tes, la responsabilidad por el alcance de estandares de 
calidad. El tema central de la calidad total es muy sim¬ 
ple: la obligation de alcanzar la calidad esta en las 
personas que la producen. Los empleados y no los 
gerentes son los responsables por el alcance de estan¬ 
dares elevados de calidad. Con eso, el control burocra- 
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Figura 19.3. El proceso de mejora de la calidad. 
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presentan prioridad an la cupula. Los problemas ope- 
racionales que ocurren en la base de fa organization 
rcciben pequena o ninguna alencibn, pucs los geren- 
tes de medio rango tienden a ignorarlos por ayudar a : 
la alta administracion en la solucion de los problemas' 
que son importantes para ella. La alta administracion 
jamas sabe de muchos de los problemas operaciona- 
les que impiden la productividad en los niveles mas 
bajos v que se quedan sin solucion. La calidad total se 
enfoca en los problemas operacionales."’ 


EJERCECEO Los diez mandamientos 
de ia calidad total 17 

1. Satisfaction del cliente. El cliente debe ser la per¬ 
sona mas importante de la organizacion. Jamas 
debe ser tratado como inoportuno o un receptor 
pasivo de los productos o servicios de la organiza¬ 
cion. cQue seria de una organizacion sin clientes? 

2. Delegation. En las grandes organizaciones se hi- 
zo imposible administrar sin deiegar competencia. 
Delegar significa coiocar el poder de decision mas 
cerca de la accion para evitar cuellos de botella o 
demora de ias soluciones. 

3. Gerencia. En la gestion por la calidad, gestionar 
significa Uderar y no imponer o controlar. Liderar 
significa moviiizar esfuerzos, atribuir responsabili- 


dades, delegar competencias, motivar, debatir, oir 
sugerencias, compartir objetivos, informar, trans- 
formar gr'upos en equipos integrados y autonomos. 

4. Mejora continua. La organizacion necesita estar 
abierta a ios rapidos cambios en la sociedad, en la 
tecnologia y a las nuevas necesidades de los 
clientes. El perfeccionamiento continuo (kaizen) 
conduce a la organizacion que se supera a cada 
momento. Cuando la organizacion ofrece mas de 
Io que cobra, gana ia admiracion de todos. 

5. Desarrollo de las personas. Los empleados buscan 
espacio y oportunidades en ia organizacion para 
demostrar sus aptitudes, capacidad profesional y 
reconocimiento. Al satisfacer aspiraciones y nece¬ 
sidades de las personas, la organizacion multipli¬ 
ca el potencial y ia iniciativa de las personas. 

6. Disemination de information. Todos Ios planes, 
metas y objetivos deben ser de conocimiento co- 
mun dentro de la organizacion. La participacion 
coiectiva en las decisiones implica accion colecti- 
va en busqueda de ios resuitados. 

7. No aceptacion de errores. La busqueda de la per- 
feccion debe ser una preocupacion constante y el 
estandar de desempeno debe ser sin ningun error. 
Ese principle debe incorporarse a la forma de pen- 
sar de los administradores y empleados. Sale mas 
barato prevenir que corregir. Hacer lo correcto la 
primera vez y hacerlo cada vez mejor en la secuen- 
cia. La evaluacion de cada etapa es importante, 
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Figura 19.4. El control burocratico y el control adhocratico. 
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pues cuanto mas avanza el proyecto con error, se 
hace mas aneroso. Cuanto antes se descubra el 
error, tanto mejor. 

8. Constancia de propositos. La definicion de propo- 
sitos y objetivos debe hacerse por medio de pla- 
neacion participativa, integrado y basado en datos 
correctos y abarcadores para obtener compro¬ 
mise, confianza y convergencia de acciones en la 
organizacion. Constancia y perseverancia son fun¬ 
damentals. 

9. Garantla de calidad. La documentacion escrita y 
accesible es fundamental para que se sepa cua! es 
el camino a recorrer y cua! el camino recorrido. Es 
necesario invertir en planeacion, organizacion y 
sistematizacion de procesos. 

10. Gerencia de procesos. Las barreras jerarquicas y 
departamentales deben ser eiiminadas para facili- 
tar la realizacion de cambios. La gerencia de proce¬ 
sos debe utilizar ei concepto de cadena-proveedor 
para eliminar la barrera entre las areas de la em¬ 
press, promoviendo integracion y eficiencia en el 
resuitado final. 

Discuta ios diez mandamientos de ia calidad total. O 

La calidad total se aplica a todas las areas y niveles 
de la organizacibn y debe empezar en la cima de la em¬ 
press. El compromiso de la alta administracion es in¬ 
dispensable para garantizar un profundo cambio en la 
cultura de la organizacion. La gestion de Ia calidad to¬ 
tal trajo tecnicas conocidas, tales como: 18 

1. Exnctitud (downsizing). La calidad total represen- 
ta una revolucion en la gestion de la calidad, por- 
que los antiguos Departamentos de Control de 
Calidad (DCQ) y los sistemas formales de control 
detenian y centralizaban totalmente esa respon- 
sabilidad. La calidad total provoco la exactitud 
(dotonsizing) de los D.C. y su descentralizacion 
hacia el nivel operacional. El doivnsizmg promue- 
ve la reduccion de niveles jerarquicos y la reduc¬ 
cion organizacional exacta para reducir las 
operaciones a lo que es esencial ( core business) del 
negocio y transferor lo accidental para terceros 
que sepan hacerlo mejor y mas barato ( tercerizn- 
cion). La reduccion exacta sustituye la antigua cul¬ 
tura basada en la desconfianza (que alimentaba el 
contingente excesivo de mando y de controles) 
para una nueva cultura que incentive la iniciativa 
de las personas. 19 La supervision estricta externa 
se sustituye por el compromiso y autonomia de 
las personas, ademas de la inversion en capacita- 
cion para mejorar la productividad. 

2. Tercerizacion (outsourcing). Es una derivation de la 
fiiosofia de la calidad total. La tercerizacion ocurre 
cuando una operation interna de la organizacion 
se transfiere hacia otra organizacion que logre 
haceria mejor y mas barato. Las organizaciones 


transfieren para otras organizaciones actividades 
como mensajeria empresarial interna, limpieza y 
mantenimiento de oficinas y fabricas, servicios de 
expedition, polidas y vigilancia, cafeterias, come- 
dores etc. Por esa razon, empresas de consultona 
en’contabilidad, auditoria, derecho, ingenieria, re- 
laciones pubficas, propaganda etc., representan 
antiguos departamentos o unidades organizado- 
naies rercerizaaas para reducir ia estructura orga¬ 
nizacional y dota a la organizacion de mayor 
agilidad y flexibilidad. La tercerizacion represen- 
ta una transformation de costos fiios en costos 
variables. En la practica, una simplification de la 
estructura y del proceso decisorio de las organi¬ 
zaciones y un enfoque mas grande en el core bu¬ 
siness y en los aspectos esenciales del negocio. 

3. Reduction del tiempo del ciclo de production. El tiem- 
po de ciclo se refiere a las etapas seguidas para 
completar un proceso, como ensenar el programa 
en una clase, fabricar un carro o atender a un 
cliente. La simplification de ciclos de trabajo, la 
caida de barreras entre las etapas de trabajo y en¬ 
tre departamentos involucrados y la remocipn de 
etapas improductivas en el proceso permite que 
la calidad total sea exitosa. EI ciclo operacional 
de la organizacion se hace mas rapido y el giro 
del capital aun mas. La reduccion del ciclo opera¬ 
cional permite competir por. ei tiempo, atender 
con mas rapidez al cliente, que haya etapas de 
production mas encadenadas entre si, y eliminar 
las barrens y obstaculos intermedios. Los concep- 
tos d efdbricci exacta y justo a tiempo (JIT) se basan 
en el ciclo del tiempo reducido. 

• EJERGIG10 Los diez pasos hacia ia calidad 21 

Para Juran, el programa de calidad total debe basarse 

en lo siguientes pasos: 

1. Promover la concientizacion de la necesidad y 
oportunidad de mejoras. 

2. Establecer metas de mejaramientos. 

3. Organizar para aicanzar las metas: crear un consejo 
de calidad, identificar problemas, seleccionar pro- 
yectos, formar grupos y equipos, coordinadores. 

4. Proveer capacitacion a todas ias personas. 

5. Ejecutar los proyectos para solucionar los pro¬ 
blemas. 

6. Reportar y divulgar el progreso. 

7. Demostrar reconocimiento a las personas. 

8. Comunicar Ios resuitados alcanzados. 

9. Conservar los datos obtenidos. 

10. Mantener ei entusiasmo haciendo de la mejora 
anual parte integrante de los sistemas y procesos 
normales de la empresa. 

Refiexione y discuta ios principios de Juran. © 
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Reingenieria 

La reingenieria fue una reaction al colosal abismo exis- 
tente entre los cambios ambientales veloces e intensos 
y la total inhabilidad de las organizaciones de ajustar- 
se a esos cambios. Para redurir la enorme distancia en¬ 
tre la velocidad de los cambios ambientales y la 
permanencia de las organizaciones se trato de aplicar 
una medicina fuerte y amarga. Reingenieria significa 
hacer una nueva ingenieria de la estructura organiza- 
cional. Represents una reconstruction y no senrilla- 
mente una reforma total o partial de la empresa. No se 
trata de hacer reparaciones rapidas o cambios cosmeti- 
cos en la ingenieria actual, pero si de hacer un diseno 
organizational tptalmente nuevo y diferente. La rein- 
genieria se basa en los procesos empresariaies y consi¬ 
ders que ellos son los que deben fundamentar el 
formato organizational. No se pretende mejorar los 
procesos ya existentes, sino su total sustitucion por 
procesos enteramente nuevos. Tampoco se pretende 
automatizar los procesos ya existentes. Eso seria lo 
mismo que sofisticar aquello que es ineficiente o bus- 
car una forma ineficiente de hacer las cosas equivoca- 
das. Nada de pavimentar carreteras tortuosas, que 
siguen chuecas a pesar de ser aparentemente nuevas, 
sino de construir nuevas carreteras modemas y total- 
mente remodeladas. La reingenieria no se confunde 
con la mejora continua: pretende crear un proceso en¬ 
teramente nuevo y basado en la TI y no el perfectiona- 
miento gradual y lento del proceso actual. 

Para algunos autores, la reingenieria es el reproyec- 
to de los procesos de trabajo y la implementation de 
nuevos proyectos, 22 mientras para otros es el repensar 
fundamental y la reestructuracion radical de los proce¬ 
sos empresariaies con el objetivo de alcanzar enormes 
mejoras en el desempeno de costos, calidad, atencion y 
velocidad. 23 La reingenieria se fundamenta en cuatro 
palabras clave: 24 

1. Fundamental, Busca redurir la organization a lo 
esencial y fundamental. Las preguntas: ^Por que 
hacemos lo que hacemos? por que lo hacemos 
de esa manera? 

2. Radical. Impone una renovation radical, descon- 
siderando las estructuras y los procedimientos 
actuales para inventar nuevas formas de hacer el 
trabajo. 

3. Drastica. La reingenieria tira todo lo que existe 
actualmente en ia empresa. Destruye lo antiguo y 
busca su sustitucion por algo enteramente nue¬ 
vo. No aprovecha nada de lo que existe. 

4. Procesos. La reingenieria reorienta el centre de 
atencion hacia los procesos y ya no hacia las tareas 
o servicios, mucho menos hacia las personas o ha¬ 
cia la estructura organizational.. Busca ehtender el 
"que" y el "por que" y no el "como" del proceso. 



La reingenieria se preocupa en hacer cada vez mas 
con cada vez menos. Sus tres componentes son: perso¬ 
nas, TI y procesos. En verdad, la reingenieria enfoca 
los procesos organizacionales. Un proceso es un con- 
junto de actividades con una o mas entradas y que crea 
una salida de valor para el cliente. Las organizaciones 
estan mas dirigidas a las tareas, servicios, personas o 
estructuras, pero no hacia sus procesos. Nadie gestio- 
na los procesos. En realidad, las organizaciones se 
constituyen de varios procesos fragmentados que atra- 
viesan los departamentos funcionales separados como 
si fueran diferentes feudos. Mejorar solamente dichos 
procesos no es la solution. La solution es enfocar la 
empresa en sus procesos y no en sus organos; a partir 
de eso, dar un giro al viejo y traditional organigrama 
de pies a cabeza, o tirarlo. La reingenieria trata sobre 
los procesos. 



iCuales son los procesos organizacionales 
mas importantes? 

En general, los procesos empresariaies basicos son: 23 j 
o Desarrollo del producto/servicio. 

=j Atencion al cliente. 

9 Fabrication y manufactura/operaciones.^ 

® Logistica. 

■3 Administracion de pedidos. 

® Gestion de personas. 

9 Planeacidn y asignacion de recursos. 
o Monitoreo del desempeno organizational. 


La reingenieria de procesos dirige las caracteristicas 
organizacionales hacia los procesos. Sus consecuencias 
para la organization son: 26 

1. Los departamentos tienden a desaparecer y dar 
lugar a equipos orientados hacia los procesos y 
hacia los clientes. La traditional departamentali- 
zacion por funciones se sustituye por redes de 
equipos de procesos. La orientation interna hacia 
funciones especializadas de los organos da lugar 
hacia una orientation dirigida hacia los procesos 
y clientes. 

2. La estructura organizational jerarquizada, alta y 
alargada se nivela entonces, disminuye su altura 
y se hace horizontal. Es la exactitud (downsizing) 
de la organization para transformarla de centra- 
lizadora y rfgida en flexible, maleable y descen- 
tralizadora. 

3. La actividad tambien cambia: las tareas sencillas, 
repetitivas, rutinarias, fragmentadas y especiali¬ 
zadas, con enfasis en el aislamiento individual se 
basan en equipos con trabajos multidimensiona- 
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les y con enfasis en la responsabilidad grupal, so- 
lidaria y colectiva. 

4. Los papeles de las personas dejan de ser moldea- 
dos por reglas y reglamentos intemos para la ple¬ 
na autonomia, libertad y resporisabilidad. 

5. La preparation y el desarrollo de las personas ya 
no se hace por medio de la caparitacion especifi- 
ca, con enfasis en la position y en el cargo ocupa- 
do, para que se constituya en una education 
integral y con enfasis en la formation de las perso¬ 
nas y en sus habilidades personates. 

6. Las medidas de evaluation del desempeno hu¬ 
mane dejan de concentrarse en la actividad pasada 
y analizan los resultados alcanzados, la contribu¬ 
tion efectiva y el valor creado a la organization y 
al cliente. 

7. Los valores sociales, antes protectores y con vis¬ 
tas a la subordinacidn de las personas hacia sus 
jefaturas, ahora seran productivos y con miras a 
la orientation de las personas hacia el cliente, sea 
este intemo o extemo. 

8. Los gerentes, antes controladores de resultados y 
distantes de las operariones cotidianas, se hacen 
lideres e impulsadores acercandose mucho mas a 
las operaciones y a las personas. 

9. Los gerentes ya no son supervisors dotados de 
habilidades tecnicas y se transforman en orienta- 
dores y educadores dotados de habilidades inter- 
personales. 

EJERCICIO La reingenieria de ia Casa de Fiores 

La reingenieria innova por el hecho de tirar procesos an- 
teriores y sustituirlos por procesos enteramente nuevos 


Figura 19.5. La reingenieria dc procesos de la Casa de Flores. 


y revoiucionarios. La Casa de Flores, una empresa mi- 
norista cambib toda su filosofia de venta de fiores. La 
Casa de Flores era cliente de varios distribuidores y tra- 
bajaba con la venta por catalogo. Su proceso era el si- 
guiente: compraba fiores de un distribuidor (que las 
compraba de los plantadores), montaba los arreglos en 
cajas (conforme el catalogo de productos) y los despa- 
chaba hacia los clientes en camiones. Era un proceso ca- 
ro y demorado, pues requeria un local para montar los 
paquetes y carros para entregarlos a los clientes. Surglo 
la idea de hacer la reingenieria del proceso por medio de 
alianzas estrategicas: <LPor que no instruir al que planta 
para que envuelva las fiores segun el catalogo y por que 
no tocar la puerta de Federal Express para que haga en- 
tregas rapidas llevando el bouquet desde el plantador 
hacia la casa del cliente? Asi, se eliminaron los interme¬ 
diaries, se cerro la fabrics, se vendieron los camiones y 
se despidib al personal. Hizo algunas pruebas, imprimio 
un nuevo catalogo y surgio una empresa exacta que se 
resume a una pequena oficina en donde los pedidos He- 
gan por teiefono y se expiden las ordenes tanto a las 
plantadores mas cercanos al consumidor como de Fe¬ 
deral Express que transporta las fiores durante la noche 
con sus carros practicamente vacios. El proceso ante¬ 
rior Iievaba nueve dias, entre la entrega del plantador 
hasta la entrega al consumidor. El nuevo proceso reen- 
gendrado toma unicamente 2 dias, segun la figura 19.5. 

Demuestre las economias involucradas en la Casa de 
Flores. De algunas ideas sobre como aplicar la reinge- 
nieria a otros procesos empresariaies. < 3 * 

La reingenieria nada tiene que ver con la traditional 
departamentalizacion por procesos. Ella simplemente 
elimina departamentos y sustituye por equipos. 27 A 
pesar de estar conectada con las dimisiones en masa 
debido al consecuente downsizing y a la sustitucion de 
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Figura 19.6. Cambio incremental versus cambio radical. 20 


trabajo humano por la computadora, la reingenieria 
presento la importancia de los procesos horizontales 
de las organizaciones y de su txatamiento racional. 

Benchmarking 

Xerox introdujo el benchmarking en 1979 como un "pro- 
ceso continue para evaluar productos, servicios y 
practicas de los competidores mas fuertes y de aque- 
llas empresas que son reconocidas como llderes em- 
presariales". 29 Spendolini agrega que el benchmarking 
es un proceso continuo y sistematico de investigation 
para evaluar productos, servicios, procesos de trabajo 
de empresas u organizaciones que son reconocidas co¬ 
mo represen tantes de las mejores practicas, con'el propo- 
sito de perfeccionamiento organizadonal. 30 Eso permite 
comparaciones de procesos y practicas admirdstrati- 
vas entre empresas para identificar lo "mejor de lo rne- 
jor" y alcanzar un nivel de superioridad o ventaja 
competitiva. El benchmarking motiva a las organizaciones 
para que investiguen los factores-clave que influencian 
la productividad y la calidad. Esa visualization puede 
aplicarse a cualquier funcion (como production, ven- 
tas, recursos humanos, ingenieria, investigacion y de- 
sarrollo, distribution, etcetera) lo que produce mejores 
resultados cuando se implementa en la empresa como 
un todo. 

El benchmarking tiene como objetivo desarrollar la 
habilidad de los administradores para visualizar en el 


mercado las mejores practicas administrativas de las 
empresas consideradas excelentes ( benchmarks ) en cier- 
tos aspectos, comparar las mismas practicas vigentes 
en la empresa enfocada, evaluar la situation e identifi¬ 
car las oportunidades de cambios dentro de la orga¬ 
nization (vease la figura 19.6). La meta es definir 
objetivos de gestion y legitimarlos por medio de com¬ 
paraciones externas. La comparacion acostumbra ser 
un saludable metodo didactico pues despierta para las 
acciones que las empresas excelentes estan desarro- 
llando y que sirven de leccion y de ejemplo, de guia y 
de orientation para las empresas menos inspiradas. 31 

El benchmarcking exige tres objetivos que la organi¬ 
zation necesita definir: 32 

1. Conocer sus operaciones y evaluar sus puntos 
fuertes y debiles. Por lo tanto, debe documentar 
los pasos y practicas de los procesos de trabajo, 
definir medidas de desempeno y diagnosticar 
sus debilidades. 

2. Ubicar y conocer la competencia u organizacio¬ 
nes lideres del mercado, para poder diferenciar 

. las habilidades, conociendo sus puntos fuertes y 
debiles y compararlos con sus propios puntos 
fuertes y debiles. • - . 

3. Incorporar lo mejor de lo mejor adoptando los 
puntos fuertes de la competencia y, si es posible, 
excediendolos y rebasandolos. 
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El benchmarking se constituye de 15 etapas, todas 
ellas enfocadas en el objetivo de comparar competitivi- 
dad, como se presenta en el cuadro 19.1. 

La principal barrera a la adoption del benchmarking 
reside en convencer a los administradores de que sus 
desempefios pueden ser mejorados y excedidos. Eso 
requiere de un enfoque paciente y presentation de evi- 
dencias de mejores metodos utilizados por otras orga- 


1. Pnrticipacion. Todos los miembros estan compro- 
metidos con el empoiverment y la autoayuda. Mo¬ 
tive: buscar sinergia de esfuerzos. 

2. Responsabilidad. Todos los miembros se sienten 
responsables por los resultados del desempeno. 
Motivo: alcanzar solidaridad. 


nizaciones. El benchmarking requiere de consenso y 
compromiso de las personas. Su principal beneficio es 
la competitividad, pues ayuda a desarrollar un esque- 
ma de como la operation puede sufrir cambios para al¬ 
canzar un desempeno superior y excelente (vease el 
cuadro 19.2 de la siguiente pagina). 

Equipos de alto desempeno 

No se ha hablado jamas tanto de equipos como ahora. 
Las organizaciones estan migrando velozmente hacia 
el trabajo en equipo. El objetivo: obtener la participa¬ 
tion de las personas y buscar respuestas rapidas a los 
cambios en el ambiente de negocios y que permitan 
atender a las crecientes demandas de los clientes. 

Pero no basta desarrollar equipos. Se necesita lle- 
varlos a un desempeno excelente. Los principales atri- 
butos de equipos de alto desempeno son: 33 


La utilization do equipos 

Drucker ya indicaba las razones por las cuales las or¬ 
ganizaciones adoptan ol trabajo en equipos. 34 


1. Los equipos permiten reunir en el fnomento correc-: 
to a ciertas personas de varios sectores de la es- 
tructura formal para conjuoar mas posibilidades ’ 
contra la competencia en casa y fuera de casa. 

2. Los equipos ayudan a las organizaciones a modifi- 
car su estructura de costos porque eiiminan las bu- 
rocracias tradicionales o Impiden la creacidn de 
nuevas burocracias. 

3. Con las herramientas de edmputo de grupos de tra¬ 
bajo interconectados en red, la piramide corporativa 

. puede sustituirse por equipos interconectadas en red. 



ETAPASnELBENCHMAHKIKir; 


CUADRO 19.1. Las 15 etapas del benchmarking. 


, t, Seleccionar organos o procesos para evaluar 

2. Identificar el mejor competidor ; ' 

3. Identificar Ids benchmarks 

Planear ' 4. Organizar el grupo de evaluacidn y. 

5. Elegir la metodologia de colecta de datos ; 

6. Planearvisitas <• : 

7. Utliizar la metodologia de colecta de datos i . 

3. Comparar la organizacion con sus competidores 

Analfczar 9. Catalogar las informaciones y crear un “centro de competenci; 

10. Comprender los procesos y ias medidas de desempeno - 

11. Establecer objetivos o estandares de nuevo nivel de desempei 

12. Desarroflar planes de accidn para alcanzar las metas e integra 


Desarrollar 


13. implementar acciones especificas e integrarias en los proceso 

14. Monitorear los resultados y.los mejoramientos 
^He|sar los benchmirks y las relaclones acfuales con ia organ 


flevlsar 
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4. El punto central de atencion se desplaza del indivi- 
duo que reportaba al gerente, hacia equipos que 
funcionan como unidades integradas de servicio. 

5. Los equipos son al mismo tiempo. clientes y pro- 
veedores de otros equipos internos y externos a la ' 
organization. Como clientes. estos equipos reciben 
insumos e informacibn de los equipos de provision 
y sopprte y les agregan valor con la finalidad de 
proveer y servir a otros equipos. Como proveedo- 
res, su producto con valor agregado se consume 
por otros clientes. 

3. Claridad. Todos los miembros comprenden y apo- 
yan el proposito del equipo. Motivo: desarrollar 
el esfuerzo conjunto. 

4. Interaction. Todos los miembros se comunican en 
un clima abierto y de confianza. Motivo: buscar 
una comunicacion mas grande. 

5. Flexibilidad. Todos los miembros desean cambiar 
para mejorar el desempeno. Motivo: intentar la 
adaptation rapida a nuevas circunstancias. 

6. Centro de Atencion. Todos los miembros se dedi¬ 
can a alcanzar expectativas de trabajo. Motivo: 
buscar mejora y perfeccionamiento continuos. 

7. Creatividad. Todos los talentos e ideas de los miem¬ 
bros se utilizan para beneficiar al equipo. Motivo: 
incentivar la innovacion y el cambio. 

8. Velocidad. Todos los miembros actuan prontamen- 
te sobre los problemas y las oportunidades. Moti¬ 
vo: buscar competitividad a traves del tiempo. 

Gestion de proyectos 

Todas las organizaciones desarrollan algun tipo de tra- 
bajo. Ese trabajo generalmente involucra operaciones 


(trabajos continuados y constantesjj proyectos (trabajos 
unicos y temporales) que se superponen y se entrela- 
zan. En realidad, las operaciones y los proyectos com- 
parten muchas caracteristicas comunes, tales como: 

© Los realizan personas. 

© Estan limitados por los recursos escasos y restrin- 

gidos. 

© Se planean, ejecutan y controlan. 

Sin embargo, operaciones y proyectos se diferen- 
cian por dos aspectos: temporalidad y unicidad. Las 
operaciones son constantes y repetitivas, inientras los 
proyectos son temporales y unicos. El proyecto es un 
reto definido para crear un unico producto o servicio. 
Es temporal porque cada proyecto dene un comienzo 
y un final definidos. Unico porque el producto o servi¬ 
cio es diferente y distinto de los otros productos y ser- 
vicios. La temporalidad del proyecto no significa corta 
duration, pues muchos proyectos se exdenden por 
anos. Sin embargo, en todos los casos, su duration es 
finita. Asi, los proyectos son medios para responder a los 
requisites que no pueden ser atendidos dentro de los Ii- 
mites operacionales normales de las organizadones. 

Los proyectos se implementan en todos los niveles 
de la organizacion: pueden involucrar una unica per¬ 
sona o miles de personas. Su duradon puede variar de 
pocas semanas hasta mas de cinco anos. Pueden invo¬ 
lucrar una unica unidad de la organizacion como pue¬ 
den cruzar las fronteras organizacionales por medio 
de sociedades o emprendimientos conjuntos. Los pro¬ 
yectos pueden involucrar: 

® La creation y el desarrollo de un nuevo producto. 

© Cambio en la estructura o en la cultura organizational. 


CUADRO 19.2. Las ventajas del benchmarking. 35 





Enfoque interne 

Cambios por medio de la evolution 


Conocimiento de la competencia. 
Cambios insplrados en los otros 


Msjorns practicas empresariales 


• Pocas soluciones 

• Manutencion de las practicas actuates 


Muchas bpciones de practicas 
Desempeno superior 


Definicibri de los requisitos delfcliente 


Se basa en la historia o intuicidn 
Perception subjetiva / ' ■ 

De dentro hacia fuera : . 


Se basa en la realidad del mercado 
Evaluation objetiva 
De fuera hacia adantro 




Enfoque intemo : y. subjetivo 
Enfoque reactivo H 


Enfoque exiarno y objetivo 
Enfoque proactive >. 

Solution de problemas reales 
Comprensidn de’ Ips resuftad os 
Mejores practicas de mercado 




Persecutidrrde estimacionos 
Notion de fuerzas y debilidades 
Cafninode rrienor: resistencia 
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© Desarrollo o adquisicion de un nuevo sistema de in¬ 
formation. 

© Construction de un nuevo edificio. 

& Implementation de un nuevo procedimiento o pro- 
ceso de negocio. 


HJ- NQTAINTERESANTE 


Las caracteristicas de los proyectos 37 

a Los proyectos son unicos. 

a Los proyectos son de naturaleza temporal y tienen: 

fechas definidas do comienzo y final. 

» Los proyectos estaran concluidos cuando las metas 
sean alcanzadas. 

o Un proyecto exitoso es aquel que atiende o excede 
las expectativas de los accionistas. 


El proyecto significa hacer algo que aun no se hizo 
antes y que es unico y singular. Por eso, tiene initio y 
fin definidos. El fin se alcanza cuando los objetivos del 
proyecto son aicanzados o cuando se queda claro que 
sus objetivos no pueden ser aicanzados. Los objetivos 
de los proyectos y de las operaciones son fundamen- 
talmente diferentes. El objetivo de un proyecto es al¬ 
canzar su finalidad y finalizar el proyecto. El objetivo 
de una operation es normalmente sustentar el negocio 
indefinidamente. Una importante caracteristdca del 
proyecto es su elaboration progresiva. Cada proyecto 
es unico y las caracteristicas que distinguen su produc¬ 
to o servicio son progresivamente elaboradas por me¬ 
dio de etapas sucesivas que agregan continuamente 
las caracteristicas que seran alcanzadas. 


La nueva logica de las 
organizaciones 


'i.A «*&?$£& 


exactas y flexibles. Comprension o elimination 
de 3a jerarqura para proportionar estructuras ho- 
rizontales o achatadas, que representan una 
enorme ventaja competitiva en terminos de flui- 
dez y flexibilidad. 

2. Menos unidad de manda. El traditional principio 
de que una persona nada mas puede reportarse a 
un unico superior esta actualmente siendo cues- 
tionada. La ascendencia vertical (subordination 
al jefe) se esta sustituyendo por la relation hori¬ 
zontal (en direction al cliente, sea el intemo o ex- 
temo). El enfasis horizontal en el proceso esta 
ocupando el lugar de la jerarquia vertical. La ten- 
dencia actual es de utilizar equipos funcionales 
cruzados, fuerzas tareas y estructuras horizonta- 
Ies para aproximar el empleado al cliente. 

3. Amplitudes de control mas amplias. Las organizacio¬ 
nes estan partiendo hacia amplitudes administra- 
tivas mas amplias, que reducen la supervision 
directa y facilitan la delegation de responsabili- 
dades y mayor autonorrua a las personas. 

4. Mas participation y empowerment. La participation 
es el proceso de transferir responsabilidades y 
decisiones a las personas. Los gerentes estan de- 
legando mas medios para fortalecer a las perso¬ 
nas en todos los niveles para que ellas puedan 
tomar todas las decisiones que afectan su trabajo. 
Con el empowerment, se proportions mayor res- 
ponsabilidad y autonorrua a las personas, que tie¬ 
nen el espacio para trabajar con mayor libertad y 
con un mfnimo de supervision directa. 

5. Staff como consultor y no como ejecutor. El staff es- 
pecializado ejequtaba servicios tecnicos especiali- 
zados o asesorfa en la solution de problemas 
para la organization, y, muchas veces, asumien- 
do el papel de la linea. La tendencia actual es la 
de transformar el staff de prestador y ejecutor de 
servicios en consultor intemo. Quien debe ejecu- 


La velocidad del cambio y los retos del mundo globa- 
lizados se estan yendo a-un sentido de emergentia en 
cuanto al ajuste y a la adaptabilidad de las organizacio¬ 
nes, como condition para que sobrevivan en el nuevo 
ambiente de negotios. Desde que el enfoque sistemico 
sustituyd los principios universales clasicos y cartesia- 
nos en que se basaron las anteriores teorias adminis- 
trativas, hay un nuevo enfoque y una nueva vision del 
future de las organizaciones. 

Las tendencias organizacionales en el mundo mo- 
demo se caracterizan por: 

1. Cadenas de manda mdscortas. La vieja cadena esca- 
lar de mando esta al margen. La tendencia actual 
es tener niveles jerarquicos exactos con la finali¬ 
dad de encontrar organizaciones no jerarquicas. 


tar es la linea. La funcion del staff e s orientar la li¬ 
nea para que haga todo su trabajo y no sustituirla 
en ciertas aedvidades. 

6. Enfasis en los equipos de trabajo. Los antiguos de- 
partamentos y divisiones estan dando lugar a 
equipos de trabajo, definitivos o transitorios. Esa 
aparente "desorganizacion" del trabajo significa 
una orientation rumbo a la flexibilidad, la agili- 
dad, al cambio y a la innovation. 

7. La organizacion como un sistema de unidades de ne¬ 
gotios interdependientes. Cada vez mas, las organi¬ 
zaciones se estan estructurando como unidades 
autonomas y autosuficientes de negotios; cada 
una actua como un centra de utilidades especifi- 
co, con metas y resultados que alcanzar. Para que 
eso suceda, se hace necesario un sistema de infor- 
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macion que proporcione la integration del todo 
organizational. 

8. Infoestructura. La nueva arquitectura organiza- 
cional esta interconectada por medio de la TI. La 
infoestructura permite una organizacion integra- 
da sin necesariamente estar concentrada en un 
tinico lugar. Las personas pueden trabajar en sus 
casas o en cualquier lugar. Esta estructura dis- 
pensa tambien la antigua jerarquia porque los ni- 
veles gerenciales no se hacen mas necesarios, 
pues la information esta instantaneamente dis- 
ponible en formato electronico y se ofrece a toda 
la organizacion para la toma de decisiones y ac- 
ciones competitivas. Cada equipo o unidad de 
negocio funciona como cliente o proveedor (o 
servidor) conectado en red y trabajando en una 
estructura molecular, agil y flexible. 

9. Ablandamiento de los controles externos hncia Ins per¬ 
sonas. Cada vez mas, las organizaciones estan 
preocupadas con los fines (alcance de objelivos, 
resultados o metas) y no con la conducta variada 
de las personas. Eso significa que los antiguos con¬ 
troles externos (reglas, reglamentos, procedimien- 
tos, horario de trabajo etc.) se estan sustituyendo 
por conceptos con valores organizacionales, mi- 
sion de la organizacion, centra de atencion hacia 
el cliente y que permiten orientar (y no fiscalizar 
o encerrarse en su forma de actuar y de pensar) 
la conducta de las personas. 

10. Centro de atencion en el negocio biisico y esencial (co¬ 
re business) y consecuentemente elimination de 
accesorio, superfluo o accidental. Programas de 
exactitud de la organizacion y tercerizacion se 
realizan para eliminar las aristas y reorientar la 
organizacion hacia aquello para lo cual fue real- 
mente creada: su negocio y su cliente. 

11. Consolidncidn de la economia del conocimiento. La 
economia del conocimiento representa un por- 
centaje cada vez mas grande de la fuerza de tra¬ 
bajo. Significa la presencia mayor del trabajo 
mental y cerebral, en el cual predomina la creati- 
vidad y la innovacion en la busqueda de solucio- 
nes nuevas, productos nuevos, procesos nuevos 
para agregarle valor a la organizacidn y ofrecer 
soluciones creativas a las necesidades del cliente. 
Significa que las personas dejan de ser proveedo- 
ras de mano de obra para ser proveedoras de co- 
nocimientos capaces de agregar valor al negocio, 
a la organizacion y al cliente. 

EJERCIC10 Amazon: una empresa virtual 

iQuiere usted comprar un libro, un CD o un jugueie a 
traves de internet y sin salir de su casa? Conectese con 
amazon.com. Es la librerfa virtual mas grande del mun- 


do. Pero no tienen tiendas fisicas, ni repisas, o inventa- 
rios de articuios. La megatienda virtual y global valia 33 
mil millones de dolares en la bolsa de valores de Esta- 
dos Unidos. En poco menos de tres meses, su valor en 
el mercado de capitales cayo a 14 mil millones de dola¬ 
res. Un ajuste tecnico ya esperado por el mercado, pues 
no es logico que una empresa valga en la bolsa 45 ve- 
ces mas que su patrimonio real; tanto mas una empresa' 
como Amazon, que nunca ha dado un dolar de utilidades 
en su corta y estrepitosa existencia . 38 Intente explicar 
por que esa empresa vale tanto en el mercado. B | 

Lo que sucede 

La teoria administrativa esta pasando por una profun¬ 
da e intensa revision. El mundo ha cambiado y mucha 
gente cree que la administration tambien debe cam- 
biar. Sin lugar a dudas. Pero, ^hacia donde? ,-En que 
direction? Algunos enfoques a seguir podran mostrar 
los caminos futuros de la Teoria administrativa. 

Gestion del conocimiento 
y capital intelectual 

En la era de la informacion, el recurso mas importante 
dejo de ser el capital financiero para ser el capital inte¬ 
lectual, basado en el conocimiento. Detallandolo me- 
jor, eso significa que el recurso mas importante en la 
actualidad no es mas el dinero, pero si el conocimien¬ 
to. El capital financiero guarda su importancia relativa; 
sin embargo, depende totalmente del conocimiento so¬ 
li re como aplicarlo y rentabilizario adecuadamente. El 
conocimiento se ha quedado en la delantera de todos 
los otros recursos organizacionales, pues todos depen- 
den del conocimiento. Conocimiento es la informacion 
estructurada que tiene valor para una organizacion. El 
conocimiento tleva a nuevas formas de trabajo y de co- 
municacion, las nuevas estructuras y tecnologias y las 
nuevas formas de interaccion humana. en donde 
esta el conocimiento? En la cabeza de las personas. Son 
las personas que aprenden, desarrollan y aplican el co¬ 
nocimiento en la utilization adecuada de los otros re¬ 
cursos organizacionales. Los recursos son estaticos, 
inertes y dependientes de la inteligencia humana que 
utiliza el conocimiento. El conocimiento se crea y mo- 
difica por las personas y se ob tiene por medio de la in¬ 
teraccion social, estudio, trabajo y placer. 39 Asf, las 
organizaciones exitosas son aquelias que saben con- 
quistar y motivar a las personas para que ellas apren- 
dan y apiiquen sus conocimientos en la solution de los 
problemas y en la busqueda de la innovacion rumbo a 
la excelencia. 40 La organizacion basada en el conoci¬ 
miento depende, por lo tanto, de la gestion del conoci¬ 
miento. lY que significa gestion del conocimiento? Un 
proceso integrado destinado a crear, organizar disemi¬ 
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nar e intensificar el conocimiento para mejorar el desem- 
peho global de la organizacion. Por lo tanto, no es cual¬ 
quier conocimiento que interesa, sino se trata de decidir 
cual es el conocimiento critico que importa realmente 
a la organizacion. La organizacion exitosa es aquella 
que logra- aplicar y rentabilizar su conocimiento. 

Sin embargo, el conocimiento es un recurso diferen- 
te. El no ocupa espacio ffsico. El es un activo intangi¬ 
ble. 41 En una organizacion del conocimiento, los 
asuntos financieros no' representan necesariamente el 


verdadero valor del negocio. 42 Existen activos intangi¬ 
bles —aun no mensurables por los tradicionales meto- 
dos de la contabilidad— y que se identifican como 
"nuestras personas", "nuestros clientes" y "nuestra or¬ 
ganization". Sveiby propone que el valor total de los 
negotios de la organizacion se calcule por el valor de los 
clientes, valor de la organizacion y valor de competen- 
cias, respectivamente, y solamente por los activos tangi¬ 
bles que forman el capital financiero. Asf, el capital 
intelectual se constituye por tres aspectos intangibles:' 13 


NQTAINTERESANTE 


La urgencia del conocimiento 

Existe un sentido de urgencia respecto a! conocimiento, 
debido a cinco tendencias que son: 44 


1. Intensidad del conocimiento. El aumento del conteni- 
do de conocimiento incorporado en productos y servi- 
cios se esta.hacisndo un factor critico de production. 
En muchas industrias, el conocimiento se esta hacien- 
do mas importante que los tradicionales factores de 
production, como naturaleza, capital y trabajo. Cada 
vez mas, las organizaciones estan dependiendo del 
conocimiento para mejorar sus productos, servicios, 
procesos, reducir sus tiempos de cicla, etc. 

2. Obsolescencia del conocimiento. Al mismo tiempo en 
que la intensidad del conocimiento esta aumentando 
en las organizaciones, tambien estamos experimen- 
tando un acortamiento del ciclo de vida del uso de al¬ 
gunos conocimientos especificos, que se hacen 
rapidamente ultrapasados y obsoletos. En el pasado, 
pocas- cosas cambiaban. Las personas ocupaban 
cargos durante todo su tiempo de trabajo y su came¬ 
ra y conocimiento se asociaban indisolublemente a 
esos cargos. Actualmente, el trabajo de las personas 
requiere continuo aprendizaje de nuevos conocimien¬ 
tos para sobrevivir. El conocimiento se esta transfor- 
mando en una variable y el aumento gradual del 

. indice de cambio esta provocando un fuerte estres en 
las personas. 


3. Concxiones globales. Estamos experimentando un ; 
aumento en la veiocidad y comprension del tiempo, 
especialmente en Internet. El tiempo significa que los ; 
ciclos se miden en meses y no mas en arios. Por me¬ 
dio de Internet tenemos un mundo conectado. El con- 
cepto de “aldea global" de Marshall McLuhan se hizo 
realidad. Internet elimina demoras en todos los nive- 
les, entre trabajadores, entre trabajadores y gerentcs, 
entre negotios y consumidores, entre socios y pro- 
veedores de organizaciones, etc. 

4. Aumento de la productividad en el trabajo. Las presio- 
nes de la competencia global hacen que las organi¬ 
zaciones sean selectivas y enfoquen cuales son los 
negocios en que pretenden mantenerse y cuales son 
los activos intelectuales que deben ser competitivos. 
En consecuencia, la mejora y el aumento de la pro¬ 
ductividad del conocimiento por medio de las fuerzas 
de trabajo se esta transformando en el principal desa- 
fio de los negocios en el siglo xxi. 

5. Centro de atencion es el crecimiento. La razon por la 
cual la productividad del conocimiento se esta ha- 
ciendo tan importante es que la innovation ya es el 
termino del crecimiento en la ecuacion de los negocios. 
Reduction de costos y aumento de la productividad es- 
ta siendo ahora un estilo de vida y el crecimionto esta j 
siendo el objetivo global a ser perseguido. Por esa ra- 
zon, el conocimiento se constituye en una teridencia : 
fundamental para las organizaciones. 


1 - Nuestros clientes. Se basa en el valor proporciona- 
do por el crecimiento, fuerza y lealtad de los 
clientes. Se refiere a la estructura externa, es decir, 
a la relation con los clientes y su impacto en los 
retomos e imagen y con esa estructura puede ex- 
pandirse para incluir nuevas relaciones extemas. 

2. Nuestra organizacion. Se basa en al valor derivado 
de nuestros sistemas, procesos, creation de nue¬ 
vos productos y estilo administrative. Se refiere a 
la estructura interna que incluye sistemas y pro¬ 
cesos, herramientas de negocios, marcas registra- 
das y cultura organizational. 


3. Nuestras personas. Basado en el valor de la organi¬ 
zation proporcionado por el crecimiento y desa- 
rrollo de las competencias de las personas y 
como esas competencias se aplican a las necesi- 
dades de los clientes. Se refiere a las competen¬ 
cias y habilidades de los empleados para que 
actuen eficazmente en una amplia variedad de si- 
tuationes. 

Las organizaciones exitosas utilizan indicadores (co¬ 
mo eficientia, renovation, crecimiento y estabilidad) 
para administrar y monitorear sus activos intangibles. 
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Estructura externa 

Helacicnas can clientes y proveedores,; 
marcas. reputacifin a imagon. 
Depends do c<5mo la orgonlzacibn 
soluciona y ofrecs soluriones 
para los problemas de los clientes 


Capital 


inteiectual 


Estructura Interna 


Capital 


Canceptos, m'odelos, patentes, slstemas 
_ ad ministrati vos e informativas. 

San creados por las personas y utllizados 
par la organization 


Intemo 


intangibles 


Competencies Individuals 


invisibles 


Capital 


HabilfdadBs de las personas an actuar 
en determlriadas sltuationes. 
Education. axpariencias, valores 
y habilldades soclales 


humano 


Figura 19.7. El capital inteiectual, segun Sveiby. 


pues el valor de estos supera muchas veces el valor de 
sus activos tangibles. Aun mas: se observo que adminis- 
trar personas vienen antes, durante y despues de la ad¬ 
ministracion de cualquier recurso organizacional, sea 
capital, maquinas, instalaciones, etc. 45 Por esa razon, la 
inversion mayor se esta haciendo (no en maquinas y he- 
rramientas) pero si en el conocimiento de las personas. 
Muchas organizaciones desarrollan esquemas de edu- 
cacion corporativa y universidades corporativas y vir- 
tuales para mejorar la gestiqn de su capital inteiectual 
(vease la figura 19.7). 

Los principales objetivos de la education corporati¬ 
va son:' 10 

1. La universidad corporativa es un proceso de 
aprendizaje y no necesariamente un local fi'sico. 

2. Ofrecer oportunidades de aprendizaje que den 
sustento a los asuntos empresariales mas impor- 
tantes. 

3. Ofrecer un curriculo fundamentado en las tres C: 
ciudadarua corporativa, contexto situacional y 
competencias basicas. 

4. Capacitar toda la cadena de valor involucrando.a 
todos los socios: clientes, distribuidores, provee¬ 
dores, terceros, instituciones de ensenanza supe¬ 
rior, etc. 

5. Pasar la capacitacion condudda por un instruc¬ 
tor hacia varios formates y que sean diferentes en 
presentation del aprendizaje. - 

6. Motivar y facilitar el involucramiento de los lide- 
res con el aprendizaje. 


7. Asumir el centro de atencion global en el desa- 
rrollo de soludones de aprendizaje. 

8. Obtener ventajas competitivas para posibilitar que 
la organizadon pueda entrar en nuevos mercados. 



Como hacer que converjan los conocimientos 
interno y externo 

Las herramientas para Supply Chain (cadena de pro¬ 
veedores) y Business Inteligence estan trabajando un 
concepto nuevo: la filosofi'a de que la base esta no so- 
lamente en la organizacion de conocimientos de la 
empresa. sino tambien en como visualizary utilizar to- 
das las informaciones intemas y externas a favor de 
los negocios, para hacer qiie la empresa sea mas pra- 
ducliva, dinamica y competitiva. La supply chain man¬ 
agement cuida de la gerencia de toda la cadena de 
provision para una operacidn o empresa: todo flujo 
de informacion, materiales y servicios involucrados en el 
negocio, desde el abastecimiento de materia prima 
por los proveedores hasta el usuario final, pasando 
porlos productores y distribuidores o intermediaries. 
Ningiin negocio logra vivir aislado: es como. si cada 
parte involucrada fuera una.pieza de uh gran rompe- 
cabezas, que necesita encajarse correctamente para 
montarla. Permanece la vision sistemica: e! objetivo es 
reducir la inceriidumbre y los riesgos en la cadena da 
abastecimiento, para aumentar el nivel de los servi¬ 
cios, prdeesos, inventarias, etc. 
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Puente de poder gerencia! 


Niveles jerarquiebs en la organizacion 
Obreros versus capitalists'■ ' 


Nivel.de conocimientos^ 


Lucha de poder 


Trabajadores def conocimiento versus gerentes 
Apoyar a. los colegas . ^ L,.. •- 

Recurso y herramienta paratla comunlcacidn 


Responsabilidad de la gerencia. 
informacidn 


Supervisar a los subordinados 


insirumento de control 


Production 


Obreros que procesan recursos ffstcos 
para crear productos tangibles 




■ Flujo de Informacion 
:Cuellos de botella de la production 'Capital financlero y habilldades humanas 
. Ffujo de produccidn 


.Por medio de la jerarquia organizacional 


Par medio de redes colegiacfas 
Tiempo y conocimiento 
Cabtico. Dirigido por Jas ideas 


Secuencial. Dirigido por maquinas 

Economia de escala en ei proceso productive 

--- - r -_ 

Unidireccionales por medio de mercado IHRMIIBMMH 

_---.- 
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Aplicacion de nuevas herramientas 
Consecuente de los activos tangibles 


Efecto del tamanb 


Relaciones con Ids clientes 


; Conocimiento 
' Proposito del aprendizaje 


Una herramienta o recurso 


Creadon de nuevos activos 


Valor de mercado; (de las acciones) 


Consecuente de los activos Intanglbli 



EL CAPITAL INTANGIBLE DE MICROSOFT 

Microsoft tiene un patrimonio real de $7 mil 200 millones, 
factura 16 mil millones de dolares por afio, con una utili- 
dad de 5.2 mil millones de dolares y vale en la bolsa de va- 
iores, 510 mil millones de dolares, es decir, seis veces 
mas que General Motors, que factura 162 mil millones de 


dolares, o nueve veces mas que Microsoft. GM, la corpo¬ 
ration mas grande del mundo moderno, no alcanza los 
100 mil millones de dolares en el mercado de capitales. 
iCual es la razon? Esta empresa tiene un elevado capital 
intangible. 6Y Microsoft? Explique esta paradoja. © 


Organizaciones de aprendizaje 

El conocimiento no puede quedarse al.sabor del acaso. 
Ni tampoco de las oportunidades. En verdad, el apren¬ 
dizaje y el desarrollo deben hacerse en las actividades 
diarias para asociarse lo que se aprende a lo que se ha- 
ce en la practica y no pueden quedar restringidos a al- 
gunas semanas por ano durante cursos especificos de 
capacitacion. El aprendizaje debe ser organizado y 
continuo, afectando e involucrando a todos los miem- 
bros de la organizacion y no solamente algunos de 
ellos. Las organizaciones exitosas se estan transfor- 
mando en verdaderos centres de aprendizaje. Por esa 
razon, reciben el nombre de organizaciones de apren¬ 
dizaje. Son organizaciones que aprenden por medio de 
sus miembros (vease el cuadro 19.3). 


Uno de los pioneros del aprendizaje organizacional 
fue Argyris. 48 Para ei, el aprendizaje organizacional 
ocurre en dos condiciones basicas. Primero, cuando 
una organizacidn alcanza lo que pretende, es decir, 
cuando existe una correspondence entre su plan de 
action y el resultado real. Segun cuando se identifica y 
corrige un desfase entre el objetivo pretendido y el re¬ 
sultado alcanzado, es decir, el desfase se transforma en 
correspondence. El aprendizaje ocurre cuando se crean 
las correspondencias o cuando los desfases se corri- 
gen, primero por medio del analisis y del cambio de 
las variables, y, en seguida, por intermedio de las ac¬ 
ciones. Argyris enfatiza que la TI tiene un papel crucial 
en el sentido de ampliar la aceptation y la practica del 
aprendizaje en las organizaciones. En el pasado, el en-' 
foque de arriba hacia abajo gano fuerza en base al he- 
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cho de que buena parte de la conducta no es transpa- 
rente. La TI hace que las transacciones sean trans- 
parentes. Por lo tanto, el comportamiento no es mas 
velado y mucho menos ocuito. La TI crea verdades 
fundamentales en donde esas verdades no existfan an¬ 
tes. En otras palabras, la TI esta estimulando e incremen- 
tando la etica y el aprendizaje en las organizaciones. 49 



La inversion en personas 

El aumento del interes en el desarrollo de personas en 
todos los niveles de la organization puede atribuirse a 
tres factores: 50 

1. En las organizaciones de aprendizaje las personas 
estan asumiendo responsabilidades cada vez mas 
integradoras. Los gerentes enfrentan un ambiente 
completamente nuevo y son responsables por un 
numero mas grande de personas trabajando en 
; : Una organizacian orientada hacia los procesos. Las 
hsbilidades y las conducias pertinentes en el pasa- 
do ya no funcionan. Se necesita cambiar radical- 
rnente o enirentarse al fracaso. 

2; Exists un creciente numero de aquello que Drucker 
jiatria.de trabajadores del conocimiento. Eso signi- 
flca que existen ventajas para la organizacion en 
poseer personas especiallzadas y con habilidades 
de alta calidad. Por esa razon, el mercado exige 
profesionalas altamente calificados. 

3. Hay un fuerte reconocimiento al respecto de la tm- 
portancia de reclutar, mantener y desarrollar talentos 
en las organizaciones. En un ambiente turbulento. 
nunca ha sido tan importante tener las personas 
correctas para el trabajo y mantenerlas, motivarias 
y desarrollarias continuamente. Se necesita desa- 
rrollar habilidades siempre, independientemente de 
quibn sea la persona, de lo que haga, para quien lo 
haga o donde lo haga. 


Las cinco disciplinas 

El conocimiento depende del aprendizaje. Peter Senge 
(n. 1947) propone cinco disciplinas de aprendizaje como 
un conjunto de practicas para construir la capacidad 
de aprendizaje en las organizaciones. El aprendizaje 
organizacional se hace a partir de esas cinco discipli¬ 
nas capaces de hacer que personas y grupos puedan 
conducir las organizaciones para el cambio y la reno- 
vacion continuas. Las cinco disciplinas para la organi¬ 
zation de aprendizaje son: 51 

1. Dominio personal. Es una disciplina de aspiracion. 
Involucra la formulacion de un conjunto cohe- 
rente de resultados que las personas desean al- 
canzar como individuos (su vision personal) en 
una alineacion realista con el estado actual de sus 
vidas (su realidad actual). Aprender a cultivar la 
tension entre la vision personal y la realidad exter¬ 
na aumenta la capacidad de hacer mejores eleccio- 
nes y alcanzar mejor los resultados elegidos. 

2. Modelos mentales. Es una disciplina de reflexion y 
habilidades de cuestionamiento. Enfocan el desa¬ 
rrollo de actitudes y percepciones que influen- 
cian el pensamiento y la interaccion entre las 
personas. Al reflejar continuamente, hablando al 
respeto y reconsiderando aspectos internos del 
mundo, las personas ganan mas capacidad de 
gobemar sus acciones y decisiones. 

3. Vision compartida. Es una disciplina colectiva. Es- 
tablece un centra de atencion sobre propbsitos 
mutuos. Las personas aprenden a nutrir un sen- 
tido de compromiso en un grupo u organizacion 
desarrollando imagenes del futuro que preten- 
den crear y los principios y las practicas orienta- 
doras las cuales esperan alcanzar. 

4. Aprendizaje de equipos. Es una disciplina de inter¬ 
accion grupal. El aprendizaje se hace por medio 
de equipos y utiliza tecnicas como el dialogo y la 



LOS DESAFIOS DE PANORAMA 


En un nuevo ciclo de juntas de la direccion, Domingo El empowerment sera una organizacion de abajo 

Monteverde se puso firme en: hacia arriba. 

3. Los gerentes deberan ser lideres y las bases del 

1. El trabajo en si (en la fabrics o en la oficina) debe- poder tambien cambiaran. Los lideres dejaran de 

ra basarse en equipos y en procesos y ya no en basarse en sus posiciones jerarquicas o nivel je- 

funciones especiaiizadas. Todos ios empieados rarquico para obtener el comprometimiento de los 

deberan constituir equipos multifuncionales que' Hdereados. 

cuidaran de su propio programs de trabajo, presu- 4. Esos lideres deberan ser agentes de cambio y no 

puesto, calidad, etc. * agentes de conservacion. 

2. Se debera facultar a las personas para tomar ~ 

decisiones y asumir mayores responsabilidades. oQue ideas le daria usted a Domingo? © 
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discusion para desarrollar el pensamiento colec- 
tivo, aprender a movilizar energias y acciones 
para alcanzar objetivos comunes y desarrollar 
una inteligencia y capacidad mayor que la suma 
de los talentos individuales. 

5. Pensamiento sistemico. Es una disciplina de apren¬ 
dizaje. Por medio de ella, las personas aprenden 
mejor comprendiendo la interdependence y el 
cambio para lidiar eficazmente con las fuerzas 
que producen efectos en sus acciones. Pensamien¬ 
to sistemico se basa en la retroalimentacion y en la 
complejidad. Se trata de cambiar sistemas en su 
totalidad y no solamente cambiar los detalles. 

El aprendizaje organizacional se hace a partir de 
esas cinco disciplinas capaces de hacer que personas y 
grupos puedan conducir las organizaciones para el 
cambio y la renovacibn continuas'. 32 

El aprendizaje es la principal ventaja competitiva de 
una organizacion. Este proceso conduce a la creativi- 
dad y a la innovacibn. A pesar de que aparezca un pro- 
ducto, el aprendizaje organizacional es un proceso. Y 
los procesos no se revelan con facilidad para que todos 
los vean. Asi, se hace necesario desarrollar en las orga¬ 
nizaciones una mentalidad de aprendizaje continuo, 
como su principal ventaja competitiva. 33 

Toda organizacion necesita innovar y aprender pa¬ 
ra enfrentar los retos que bloquean su progreso. La 
ventaja competitiva de una organizacion se sustenta 
unicamente por medio de lo que sabe, de como logra 
utilizarlo y la rapidez con la cual aprende algo nuevo. 
El aprendizaje organizacional requiere de una cadena 
integrada de lideres y de todas las personas que po- 
seen el conocimiento adecuado a las necesidades de la 
organizacion para que se construya una organizacion 
mas grande que la suma de sus partes y que rebase los 
resultados esperados. 54 El concepto tradicional de en- 
senar es diferente del concepto de aprender: se enseha 
transmitiendo informacibn y se aprende con las viven- 
cias. En el primero, utilizamos unicamente el pensa¬ 
miento. En el segundo, utilizamos los sentimientos y 
pensamientos. El aprendizaje humano es el resultado 
dinamico de relaciones entre la informacibn y las rela- 
ciones interpersonales. 

Asi, el aprendizaje organizacional busca desarrollar el 
conocimiento y las habilidades que capaciten a las per¬ 
sonas para que comprendan y actuen eficazmente den- 
tro de las organizaciones. Una organizacion de 
aprendizaje construye relaciones colaborativas en el 
sentido de darle fuerza a los conocimientos, a la expe- 
riencia, a las capacidades y a la forma de hacer las co- 
sas que las personas deben utilizar. Se trata de 
repensar y revitalizax las organizaciones en direccion 
al exito y en su identidad futura. Mejorar los procesos 
de comunicacion que llevan las personas a articular y 


refinar sus aspiraciones y objetivos para mejor alcan- 
zarlos. 55 

Finalmente, las organizaciones exitosas seran orga- ■ 
nizaciones que aprenden eficazmente. En una econo- 



Aprender hacienda 

El ciclo de aprendizaje vivencial Involucra las siguien- 
|$ tes etapas: , 


1. Vivencia. Significa la actividad. el hacer y el vivir. 
Aqui se utilizan tecnicas de sensibilization, dinami- 
ca de grupo, simulacros. juegos ludicos. juegos de 
empresa. tecnicas experimentales al aire libre, es- 
tudios de casos para que se trabajen con concep- 
tos, con experiencias. y con aiectividad de las 
personas, para promover cambios en la conducta. 

2. Reporte. Es el compartir los sentimientos, reaccio- 
nes y observaciones con el grupo. 

3. Procesamiento. Es el analisis de la experiencia vi- 
venciada. 

4. Generalizaciones. Es la inferencia de principios so¬ 
bre el mundo real. 

5. Aplicacion. Es la planeacibn de conductas mbs efi- 
caces y la utilizacion de nuevos conceptos en lo co- 
tidiano de la actividad profesionai. 




Aprendiendo a aprender 

Para Geus, la organizacion exitosa es aquella que 
aprende eficazmente. La habilidad de aprender mas 
rapido que la competencia puede ser la linica ventaja 
competitiva sustentable. Cuando se motiva el aprendi¬ 
zaje, las personas se hacen capaces de:' 1- 

1. Desarrollar nuovas competencies. Comprender el 
negocio y las causas y los electos de ciertas deci¬ 
siones estrategicas. 

2. Adquirir nuevos insights. Como los clientes podran 
reaccionar (rente a los esfuerzos de marketing o 
como la mision de la organizacion infiuencia las de¬ 
cisiones cotidianas en todos los niveles. 

3. Visualizar nuevos honzontes. Combinando los nue¬ 
vos insights y competences para ayudar a las per- 
sonas para que vean con mas claridad lo que 
deben aicanzar y como lo deben alcanzar. 

4. Sentir recompensa en su trabajo. Aprendiendo y de- 
sarrollando sus habilidades y talentos, las personas 
se sienten mas satisfechas y realizadas con lo que ; 
hacen. Cuando las personas se sienten recompen- 
sadas por su trabajo ellas tienden a tornarse exce-; 
lentes y comprometidas con los objetivos de la 
organizacion, un factor que contribuye para el desa- : 
rrollo y el exito a largo plazo de las organizaciones. • 
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rrua en la cual la linica certeza es la incertidumbre, la 
unica fuente correcta de ventaja competitiva duradera 
es ei conocimiento. Cuando los mercados cambian, las 
tecnologfas se proliferan, las competencias se multipli- 
can y los productos se hacen obsoletos virtualmente de 
la noche a la mail ana, organizationes axitosas son aque- 
Uas que crean el nuevo conodmiento de forma consis- 
tente, espardendolo ampliamente por la organization 
y rapidamente lo incorporan a las nuevas tecnologfas y 
a los productos. 57 Pero el aprendizaje organizadonal es 
algo mas que simplemente adquirir nuevos conoti- 
mientos y percepciones. Es tambien crudal y mas diffdl 
desaprender los antiguos que ya perdieron relevancia. 58 

EJERCICIO Duke University 

Duke University tiene una excelente reputation acade¬ 
mics y un centro medico mundialmente reconocido. Es- 
ta universidad considera las comunicaciones como una 
herramienta critica para la gestion de la information y 


de una organizadon y las politicas y accibnes en un to- 
do coherente (vease el cuadro 19.4). Una estrategia 
bien formulada permite asignar e integrar los rccursos 
organizacionales en una postura unica y viable basada 
en sus competencias intemas para anticiparse a los 
cambios ambientales y moverse de forma contingen- 
cial frente a los oponentes inteiigentes. 5 * Cuanto m,is 
dinamico y mutable se hace el ambiente, mas necesaria 
se hace la estrategia, prindpalmente cuando los otros 
actores inteligentes disputan los mismos clientes y 
proveedores afectando los objetivos organizadonales 
deseados. Dentro de ese nuevo enfoque, la estrategia 
se presenta en tres orientaciones: un estandar de con- 
ducta, una position deseada y una perspectiva futura. 
De donde surgen las tres orientaciones (escuela em- 
prendedora, del aprendizaje y de configuration) que 
predominaran en el campo de la estrategia organiza- 
cional. Veamos cada una de ellas. 

1. Escuela emprendedora 



utilize intensamente la videoconferencia para compartir 
y para intercambiar informacion airededor de todo el mun- 
do. EI prestigio de Duke University pone a los medicos 
del staff de la facultad en continua demanda. La video¬ 
conferencia es la clave para acceder a estos espetialis- 
tas en una gama de audiencias, inclusive los medios y 
los centres medicos de otras universidades, permitlen- 
do que los educadores puedan interactuar entre si y con 
toda la comunidad academica. Por medio de la ensenan- 
za a distancia, Duke maximiza el poder de la tecnologia 
en sus actividades de telemedicina. Las aplicaciones de 
teleconsuita y telerradiografia proporcionan acceso in- 
mediato al conocimiento medico por parte de socios re- 
gionales y globales. Y los pacientes pueden beneficiarse 
de la consulta medica y del diagnostico remoto. Duke es 
la famosa organizadon de aprendizaje. © 


Es un enfoque parecido con la escuela del diseno que 
vimos en el capitulo de la Teorfa de la contingencia. La 
escuela emprendedora coloca el proceso de formacion 
de estrategias en el lider maximo de la organizadon (el 
presidente) y ademas, enfatiza aspectos subjetivos co¬ 
mo intuition, juicio, experiencia y criterios. EI proceso 
de formacion de la estrategia no es colectivo, ni tampo- 
co cultural: es obra del presidente. 60 La figura del pre¬ 
sidente como emprendedor dene papel fundamental 
en el proceso. El espfritu emprendedor es un culto, 
pues se enfoca en oportunidades, mientras que los 
problemas son secundarios. Como recuerda Drucker, 
"cada uno de los grandes constructores de empresas 
que conocemos (desde los Medici y los fundadores del 
Banco de Inglaterra hasta Thomas Watson de IBM) te- 
nfan una idea definida, una clara "teoria del negocio", 
la cual instruia todas sus decisiones y acciones". 61 
Para Drucker, la propia empresa es una institution em¬ 
prendedora. 

La escuela emprendedora conceptua la estrategia 
como un proceso visionario. El concepto fundamental 
es la vision: una representation mental de estrategia 


En los ultimos tiempos, los conceptos de estrategia or¬ 
ganizational se estan haciendo volatiles. La estrategia 
es el estandar o plan que integra los objetivos globales 


CUADRO 19.4. Dos diferentes orientaciones estrategicas . 62 


iCuales son ios recursos que yo controlo? 

6Ciial estructura determina la relation denuesfra 
empresa con su mercado? _ 

iComo puedominimizarel impacto'de las otras 
empresas enmi desempehb? 

iGual.oporfunidad es apropiada? 


6De que recursos yo necesita? iCdmo puedo ganar mayor control sobre ellos? 
iCual es la mejor estructura? . 


iDoride esta la oportunidad? 


iCdmo debo mejor aprovechaHa? 
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Mision y vision 

Hay que distinguirse dos conceptos basicos: mision y 
vision. La mision se refiere a la finalidad o motivo por 
el cual la organization se creo y para lo que debe ser- 
vir. La mision significa la razon de existencia de una 
organization. En la practica, la mision organizacionai 
debe responder a tres preguntas basicas: ^Quienes 
somos? iQue hacemos? ^Y por que hacemos lo que 
hacemos? Asi, la mision involucra los objetivos esen- 
ciales del negocio y esta generalmente enfocada 
fuera de la empresa, es decir, en la atencion a las de- 
mandas de la sociedad, del mercado o del cliente. Si 
los miembros no conocen la mision de su organiza¬ 
tion, eilos desconocen por que existe y hacia donde 
se dirige. Por otro lado, la vision es la imagen que la 
organization tiene al respecto de sf misma y de su fu- 
turo. Es el acto de verse a si misma en el espacio y en 
el tiempo. Generalmente, la vision estb mas enfocada 
en aquello que la organization pretende ser desde lo 
que realmente es. Dentro de esa perspectiva, la vision 
significa el proyecto de lo que a la organization !e gus- 
tarfa ser dentro de un determinado periodo y el cami- 
no futuro que pretende adoptar para llegar a ese 
punto. El termino vision se utiliza para describir un cla- 
ro sentido del futuro y la comprension de las acciones 
necesarias para hacerlo rapidamente un exito. Asf, la 
vision organizacionai representa el destino que se pre¬ 
tende transformer en realidad. 63 


que existe en la cabeza del lfder principal. La vision 
sirve como inspiration y tambien como sentido o idea- 
gufa de aquello que se necesita hacer. La vision se 
acostumbra a ser mas una imagen mental que un plan 
articulado en palabras y en numeros. 

Las premisas basicas de la escuela emprendedora 
son: 64 


1. La estrategia existe en la mente del lfder como 
perspectiva, un sentido de direction a largo pla- 
zo, una vision del futuro de la organization. 

2. El proceso de formation de la estrategia es semi- 

consciente, enraizada en la experiencia y en la in¬ 
tuicion del lfder, quien concibe la estrategia o la 
adopta de otros y la introduce en su propia con- 
ducta. , ; 

3. El lfder promueve la vision de forma detidida y 
hasta obsesiva, manteniendo el control personal 
de.su implementation para poder reformular as¬ 
pectos especfficos, cuando sea necesario. 

4. Asf, la vision estrategica es maleable y tiende a ser 
deliberada (en la vision general) y emergente (en 
la manera por la cual los detalles se desdoblan). 

5. La organization es igualmente maleable, una es¬ 
tructura simple y sensible a las directivas del lfder. 


6. La estrategia tiende a asumir la forma de un ni- 
cho, con una o mas optiones de position en el 
mercado protegidos contra las fuerzas de la com- 
.petencia directa. 

2. Escueia del aprendizaje 

Segun esa escuela, las organizaciones aprenden a lo 
largo del tiempo a comportarse frente a un ambiente 
que las tircunda. La formation de la estrategia es un 
proceso emergente e incremental de aprendizaje, tanto 
individual como colectivo. El aprendizaje se visualiza 
bajo el punto de vista de proceso, con su centro de 
atencion principal en la gestion de cambios y no de la 
estrategia. Weick 65 enfatiza que la administration esta 
conectada a los procesos de comprension de la expe¬ 
riencia. La conducta de aprendizaje funciona de la 
siguiente forma: actuar primero (hacer alguna cosa), 
despues descubrir y seleccionar lo que funciona (com- 
prender en retrospectiva esas acciones) y finaimente, 
retener unicamente aquellos comportamientos que 
parecen deseables. Toda comprension se origina en la 
reflexion y en el examen del pasado; asf, la realidad 
emerge de la interpretation y de la actualization cons- 
tantes de nuestra experiencia pasada. Aprender no es 
posible sin actuar y en suma, el mundo se decreta por 
la cognition de la persona. 


JllOTA-1 nter esanie §j j 


Estrategia como un proceso de aprendizaje 

Para Prahalad y Hamel, 67 como la estrategia es un 
proceso de aprendizaje colectivo, depende del apren¬ 
dizaje y este depende de las capacidades, es decir, 
de las competencias distintivas. Mas recientemente, 
Hamel ha defendido la tesis de la estrategia como 
revolution: 60 las empresas no pueden jugar mas sim¬ 
plemente por las reglas del juego; en lugar de eso, ne- 
cesitan cambiar la base de la competencia en sus 
industries, subvirtiendo el orden industrial y violando 
ias reglas vigontes. 03 

La camera hacia la innovation esta en la base de 
eso. 70 Sin embargo, existen autores qua afirman que 
la organization que aprende esta restringida. puos tien¬ 
de a enfatizar aquello que es constante y persisterde. en 
lugar de lo que es innovador y revolutionary, son auto¬ 
res interesados en teorias de sistemas caoticos o desor- 
denadcs como enfoque altemativo. La teoria del caos 
sugiere que casi todo puede suceder, que la irregulari- 
dad es una propiedad fundamental de la organization, 
en la cual pequerias perturbaciones evontuales pueden 
provocar grandes efectos. Por lo tanto, el administra- 
dor no puede confiar en estructuras, sistemas, reglas y 
procedimientos, sino, necesita, en su lugar, estar pre- 
parado para la adaptation continua de nuevas formas. 







524 


PAHTE X ■ Nuevas enfoques de la administracion 


Las premisas fundamentales de la escuela del 
aprendizaje son: 66 

1. La formation de la estrategia es un proceso de 
aprendizaje de la organization a Io largo del 
tiempo. La naturaleza compleja e imprevisible 
del ambiente y el conocimiento necesario impi- 
den a la estrategia un control previo. 

2. A pesar de que el lider deba aprender por ser el 
principal aprendiz, en general es el sistema colec- 
tivo que aprende. 

3. El aprendizaje ocurre de forma emergente por 
medio de la conducta que estimula el pensamien- 
to retrospectivo para que se comprenda la action. 

4. El papel del liderazgo es el de gestionar el proce¬ 
so de aprendizaje estrategico por el cual las estra- 
tegias pueden emerger y no de preconcebir 
estrategias deliberadas. 

5. Asi, las estrategias aparecen primero como estan¬ 
dares del pasado, despues como planes para el 
futuro y, finalmente, como perspectivas para 
guiar la conducta general. 

En verdad, la escuela del aprendizaje representa 
una fuerza de contrapeso a la traditional cautela racio- 
nal que por tanto tiempo domino la literatura y la 
practice de la administration estrategica. 71 

3. Escuela de configuracion 

El enfoque de configuration puede encontrarse en to- 
das las ciencias sociales: forma parte de la presuposi- 
cion de que cada organization tiene su epoca y su 
lugar para explicar la dinamica de la conducta. La es¬ 
cuela de la configuracion enfatiza que las organizatio¬ 
ns pasan continuamente por estados de estabilidad 
seguidos por estados de ruptura, es decir, configura¬ 
tions y transformation, que son: 

1. Configuracion. Es el estado de ser que caracteriza 
a la organization y el contexto que la cerca. Cada 
organization adquiere una configuracion estaitie 
en la cual diferentes dimensions se agrupan ba- 
jo determinadas conditions para definir mode- 
los o tipos de ideas. 

2. Transformacion. Es el proceso de generation de es¬ 
trategias para saltar de un estado hacia otro. Es la 
ruptura. Cuando sometida a presiones interns o 
extemas, la organization rompe sus estandares 
actuales y parte para el cambio y asi alcanzar un 
umbral diferente para actuar. 

Las premisas fundamentales de la escuela de la con¬ 
figuracion son: 72 

1. La organization posee un tipo de configuracion 
estable de sus caracteristicas por un cierto perio- 


do. Ella adopta una forma de estructura adecua- 
da a un determinado tipo de ambiente y utiliza 
ciertas conductas que componen un conjunto de 
estrategias. 

2. Esos periodos de estabilidad se interrumpen por 
algun proceso de transformacion, un salto cuan- 
tico hacia otra configuracion. El cambio cuantico 
involucra el cambio de muciios elementos al mis- 
mo tiempo. Ese cambio puede ser rapido y revo¬ 
lutionary o puede ocurrir de forma gradual e 
incremental. 

3. Esos estados sucesivos de configuracion y perio¬ 
dos de transformacion pueden ordenarse a lo lar¬ 
go del tiempo en secuencias que describen los 
ciclos de vida de las organizations. 

4. La clave para la administration estrategica es 
sustentar la estabilidad o los cambios estrategi- 
cos adaptables la mayor parte del tiempo, pero 
reconocer periddicamente la necesidad de trans¬ 
formation y ser capaz de gestionar esos procesos 
de ruptura sin destruir la configuracion de la or¬ 
ganization. 

5. El proceso de generation de estrategia puede ser 
de varios tipos: conception conceptual, planea- 
cion formal, vision estrategica, aprendizaje colec- 
tivo, analisis sistematico, etcetera, pero cada tipo 
debe encontrarse en su propio tiempo y contexto 
ambiental. 


HpnUNTERESAWTE 


El ciclo vital: estabilidad-crisis-renovacibn 

La escuela de la configuracion afirma que la transfor- : 
macion se basa en el llamado equilibrio interrumpido 73 
y, de otro lado, existe el viejo concepto de Darwin so- 
bre cambio evolutivo. Asi, ocurre la estabilidad, crisis 
y renovation de la organizac.bn en un movimiento sin 
fin entre crisis y renovation, movimientos cuyas enfo- ’ 
■ ques de las otras escuelas lo ven como consecuencis ’ ; 
y no como ciclos de vida. La renovation significa rees- 
tructurar o reformular y requiere de destruction o par¬ 
ches en diferentes etapas de desarrolla. 74 La obra de 
Chandler, 75 que vimos en el capitulo sobre la Teona de ! 
la contingencia, trata exactamente de ese ciclo vital. . 

6. Las estrategias resultantes adquieren la forma de 
planes o estandares, posiciones o perspectives, 
cada cual a su tiempo y adecuadas a la situation. 

Miles y Snow clasifican las conductas corporativas 
para relacionarse con el ambiente en cuatro categories 
amplias, que son:' 6 

1. Estrategia defensiva. Se preocupa con la defensa y 
la estabOidad, es decir, como aislar una parcela 
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Figura 19.8. Estrategias empresariales. 


del mercado para crear un dominio estable, un 
conjunto limitado de productos se destina a un 
segmento del mercado total. Para defenderse de 
la competencia, la organization practica precios 
competitivos o se concentra en la calidad. La efi- 
ciencia tecnoiogica es importante, asi como el ri- 
guroso control de la organization. 

2. Estrategia ofensiva. Es una estrategia exploradora 
y agresiva que busca activamente nuevas e inno- 
vadoras oportunidades de productos y mercados, 
inclusive aunque eso pueda afectar las utilidades. 
Eso implica cambios y es importante la flexibili- 
dad, tanto en tecnologia como en arreglos organi- 
zacionales. 

3. Estrategia analitica. Es una estrategia dual e hfbri- 
da. La empresa utiliza la estrategia defensiva y la 
ofensiva, buscando minimizar el riesgo y, al mis¬ 
mo tiempo, maximizar la oportunidad de utili- 
dad, de forma equilibrada. 

4. Estrategia reaction. Al contrario de las otras tres al- 

temafivas, la organization reacciona intempestiva- 
mente al ambiente. Es una conducta inconsistente 
e inestable, residual que surge cuando una de las 
otras tres estrategias se sigue de forma inadecua- 
da. Constituye una serial de fracaso (vease la figu¬ 
ra 19.8). ' 

La escuela de la configuracion frae un cierto arreglo 
en el confundido mundo de la formation de la estrate¬ 
gia y explica mejor como las organizations viven y 


La incesante lucha entre mantener y cambiar 

Badari-Fuller y Stopford sugieren un modelo de reju-i 
venecimiento para renovar continuamente las organi- 
zaciones en el sentido de galvanizar (crear un equipo 
en ia cima dedicado a la renovation organizational), 
simplificar (eliminar la complejidad innecesaria y que 
confunde), construir (desarrollar nuevas capacidades 
y competencias) y apalancar (mantener el impulso y 
ampliar ventajas). 78 Doz y Thanleiser 79 verificaron que 
las empresas incluyen esfuerzos de transformation.; 
reestructuracion de la cartera. reduccion de tamafio y 
tercerizacidn, benchmarking y perfeccionamiento de ; 
procesos y esfuerzos de la calidad total. Encontraron 
periodos de intensa actividad quo demandan de una; 
alta cantidad de energia enfocada en eventos decisi- 
vos (como seminarios. retiros y reuniones) de equipos 
y encuentros entre gerentes y empleados, y memen¬ 
tos de mantenlmiento del status quo. 


sobreviven en un mundo de negocios caracterizado 
por ei cambio y la transformacion continues. Ella ex¬ 
plica que las organizations necesitan producir resul- 
tados y, por lo tanto, necesitan partir hacia todas las 
directions por algun tiempo para sustentar su creati- 
vidad, para que despues se acomoden por un periodo 
para encontrar algun orden en ei caos resuitante. 80 
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Etica y responsabilidad social 

La etica constituye el conjunto de valores o principios 
morales que definen lo que es cierto o errado para una 
persona, grupo u organizacion. La conducta etica su- 
cede cuando la organizacion incentiva a sus miembros 
a que se comporten eticamente de forma que los 
miembros acepten y sigan dichos valores' y principios. 
En terminos amplios, la etica es una preocupacion con 
el buen comportamiento: es una- obligation de consi- 
derar no solamente el bienestar personal, sino el de las 
otras personas. 

La etica influencia el proceso corporativo de toma 
de decisiones para determinar cuales son los valores 
que afectan a sus socios y definir como los administra- 
dores pueden usar dichos valores en lo cotidiano de la 
organizacion. Asf, la etica constituye un elemento cata- 
lizador de acciones socialmente responsables de la or¬ 
ganizacion por medio de sus administradores y socios. 
Administradores eticos alcanzan exito a partir de prac- 
ticas administrativas caracterizadas por equidad y jus- 
ticia. Sin etica, las organizaciones no pueden ser 
competitivas. Etica y competitividad son inseparables. 
Ninguna organizacion puede competir con exito cuan¬ 
do las personas buscan engahar a las otras, intentan 
aprovecharse de las otras, las acciones requieren con¬ 
firmation de notaria pues no se cree en las personas, 
cada disputa acaba en litigio en los tribunales, y los ne- 
gocios no son honestos. Todo sistema de competencia 
presume valores de confianza y justicia. 

Las practicas eticas en los negocios benefician a la 
organizacion en tres aspectos: 

1. Aumento de la praductividad. Cuando la adminis-' 
tracion enfatiza la etica en sus acciones frente a 
sus socios, los empleados son afectados directa y 
positivamente. Cuando la organizacion busca 
asegurar la salud y el bienestar de los empleados 
o define programas para ayudarlos, esos progra- 



Ventajas competitivas j 

La adquisicion de ventajas competitivas es fundamen- ] 
tal para el exito organizacional. Las organizaciones ! 
buscan ventajas competitivas para perfeccionarse y j 
colacarse en position privilegiada en el mercado, se- 
gun sus aspiraciones y necesidades. Las principales \ 
ventajas competitivas son; -J 

1. Calidad. Es la ventaja competitive que traduce la - 
capacidad que la empresa tiene para hacer las co- j 
sas correctas, segun las necesidades del cliente, 
evitando perdidas y retrabajo. 

2. Veiocidad. Es la ventaja competitiva de producir 
mas rapidamente determinado producto o servicio, 
asf como de responder mas rapidamente a las ne¬ 
cesidades del cliente. 

3. Confiabilidad. Se refiere a la capacidad que la em¬ 
presa tiene para atender sus pedidos puntualmen- 

te y de ofrecer productos y servicios de acuerdo i 
con las aspiraciones de los clientes. 

4. Flexibilidad. Es la ventaja competitiva de provocar 
acciones que permitan cambiar, aiterar la estructu- ;j 
ra y la cultura vigentes, modificar productos y servi¬ 
cios de forma rapida y eficaz. 

5. Cosfo. Traduce la capacidad que la empresa tiene 
de hacer las cosas mas baratas. 


mas constituyen una fuente de productividad 
mejorada. 

2. Mejora de la salud organizacional. Practicas admi¬ 
nistrativas eticas mejoran la salud organizacional 
y afectan positivamente a los socios extemos, co¬ 
mo proveedores o clientes. Una imagen publics 
positiva atrae consumidores que visualizan la 
imagen de la organizacion como favorable o de- 
seable. 

3. Minimizacion de la reglamentacion gubernamental. 
Cuando las organizaciones son confiables en 


LOS DESAFIOS DE PANORAMA 


En otro ciclo de juntas de la direccion, Domingo Monte- 
verde una vez mas insistio: 

1. La nueva organizacion de Panorama se basara en el 
conocimiento. Los equipos deberan entrenarse inten- 
samente para utilizar su conocimiento en lo cotidiano 
del trabajo y en el contacto con los clientes. 

2. El papel de los Hderes sera el de ayudar a los emplea¬ 
dos por medio de la orientation y de la capacitacion, 
ayudandolos a innovar y aplicar el conocimiento, pro- 


porcionando recursos y medios necesarios. El lider 
debera ser el educador, consultor, patrocinador, con¬ 
ductor, el entrenador y el que comparte el conoci¬ 
miento. 

3. La nueva organizacion debera enfatizar ia mision, la 
vision y los valores organizacionales para que todas 
las personas tengan un claro entendimiento de lo que 
Panorama desea. 

iComo podria usted asesorar a Domingo? ® 
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2. Las organizaciones deben recuperar continua- 
mente conductas eticas de sus socios, por el res- 
peto a sus valores basicos o adoptando practicas 
transparentes de negocios. 


Codigo de etica 

La etica influye todas las decisiones dentro de la orga¬ 
nizacion. Muchas organizaciones tienen su codigo de 
etica (vease la figura 19.9) como una declaration formal 
para orientar y guiar la conducta de sus socios. Para 
que el codigo de etica estimule decisiones y conductas 
eticas de las personas se requiere de dos providencias: 

1. Las organizaciones deben comunicar su codigo 
de etica.a todos sus socios, es decir, las personas 
dentro y fuera de la organizacion. 


Responsabilidad social 
de las organizaciones 

Hasta hace algiin tiempo, las organizaciones estaban 
orientadas unicamente hacia sus propios negocios. Esa 
orientation gradualmente dejo de ser interna para pro- 
yectarse extemamente en direccion al ambiente de ne¬ 
gocios. 

La responsabilidad social significa el grado de obliga- 
ciones que una organizacion asume por medio de'accio¬ 
nes que proyectan y mejoren el bienestar de la sociedad 


CODIGO DE ETICA PE JOHNSON & JOHNSON 

■ Nuestra responsabilidad esta relacionada con medicos, enfermeros y paclentes, con madres y padres de todas las personas que 
utilizan nuestros productos o servicios. 

• Para atender a las necesidades de la sociedad debemos trabajar con la mas alta calidad. 

• Debemos constantemente reducir nuestros costos en el sentido de mantener precios razonables. 

•Los pedidos de los clientes deben. ser afendidos pronta y correctamente. . 

• Nuestros proveedores y dlstribuidores deben tener oportunidad de alcanzar una utilidad adecuada. 

• Somos responsables por nuestros empleados, hombres y mujeres que trabajan con nosotros alrededor del mundo. 

• Cada persona debe ser consid9rada un individuo. 

• Debemos respetar la dignidad de las personas y reconocer sus mbritos. 

• Las personas deben sentir seguridad en sus puestos. 

• La compensation debe ser justa y adecuada, las condiciones de trabajo limpias, ordenadas y seguras. 

• Los empleados deben sentirse libres para hacer sugerencias y reclamaciones. 

• Debe haber igual oportunidad para todos en el trabajo. ademas de desarrollo y progreso para los mas calificados. 

• Debemos ofrecer una administracion competente, cuyas acciones sean justas y eticas. 

• Somos responsables ante las camunidades en que vivimos y trabajamos en el mundo. 

• Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar buenos trabajos y proporcionar caridad. 

• Debemos esbmular mejoras civicas y mejorar la salud y educacion. 

• Debemos mantener en buen orden la propiedad que tenemos el privilegio de usar. prategiendo al ambiente y a los recursos naturales. 

• Nuestra responsabilidad final es con nuestros inversionistas y accionistas. 

• Los negocios deben proporcionar una utilidad adecuada. 

• Debemos siempre experimentar nuevas ideas. 

• La invesb'gacidn debe ser impulsada con programas innovadores y evitar errores. 

• Debemos adquirir nuevos equipos e instalaciones para ianzar nuevos productos en el mercado. 

• Reservas financieras deben ser creadas para provision en fiempos adversos. 

• Siempre que operamos de acuerdo con estos principios los accionistas pueden realizar un retomo justo de sus inversiones. 


Figura 19.9. Codigo de etica de Johnson & Johnson. 
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a medida en que busca alcanzar sus propios intereses. 
En general, la responsabilidad social representa la obli- 
j gation de la organization de adoptar politicas y asuxnir 

decisiones y acciones que beneficien a la sociedad. La 
responsabilidad social significa la obligation gerencial 
de tomar acciones que protegen y mejoran el bienestar de 
toda la sociedad y los intereses organizacionales espe- 
1 dficamente. Los administradores deben buscar alcan- 

i zar objetivos organizacionales y objetivos sociales. 

Una organizacion socialmente responsable desem- 
pefia las siguientes obligaciones: 81 

i 

© Incorpora objetivos sociales en su planeacion. 

© Utiliza normas comparativas de otras organizacio- 
nes en sus programas sociales. 

© Presenta reportes a los miembros organizacionales 
y a los socios sobre los progresos en su responsabi- 
j lidad social. 

© Experimentan diferentes enfoques sociales y el re- 
torno de las inversiones en programas sociales. 

El modelo de responsabilidad social corporativa suge- 
rido por Davis 82 parte de cinco proposiciones, que son: 83 

1. La responsabilidad social emerge del poder social. Toda 
organizacion tiene influencia sobre la sociedad, 
que debe exigir condiciones que son el resultado 
del ejercicio de esa influencia. 

j 2. Las organizaciones deben operar en tin sistema abier- 

to de dos vias, con recepcion abierta de insumos de la 
I sociedad y expedician abierta de sus operaciones hacia 

el publico. Las organizaciones deben ser escucha- 
1 das por los representantes de la sociedad en 

cuanto a lo que ’deben mantener o mejorar en ter- 
5 minos de bienestar general. Por otro lado, la so¬ 

ciedad debe oir los reportes de las organizaciones 
en relation con la atencion hacia las responsabili- 
dades sociales. Las comunicaciones entre repre¬ 
sentantes de las organizaciones y de la sociedad 
\ deben ser abiertas y honestas. 

3. Los costas y beneficias sociales de urn accion, producto 
o seroicio deben calcularse y considerarse en las decisio- 
nes sobre la accion, el producto o el seroicio. La viabili- 
dad tecnica de utilidad economica no son los 
unicos factores que pesan en las decisiones de la 
organizacion. Esta tambien debe considerar conse- 
cuencias de corto o largo plazo sobre sus acciones. 

4. Los costas sociales relacionados con cada accion, pro- 
ducto o seroicio deben trasladarse al consumidor. Los 
negocios no deben ser financiados solamente por 
la organizacion. El costo de mantener actividades 
socialmente deseables dentro de los negocios de¬ 
be ser transferido para el consumidor adoptando 
precios mas elevados de los bienes y de los servi- 
cios relacionados a esas actividades. 


5. Como ciudadanas, las organizaciones deben ser involu- 
cradas en la responsabilidad en ciertos problemas socia¬ 
les que estdn fuera de sus areas normales de operacion. 
La organizacion que posee la experiencia para 
solucionar un problema social con el cual no esta 
directamente asociada debe ser responsable por 
ayudar a la sociedad a solucionar ese problema. 

Los argumentos para el desempeno de actividades 
de responsabilidad social son: 8-1 : 

1. El interes mas grande de los negocios es promo¬ 
ver y mejorar las comunidades en donde la orga- 
nizacion hace negocios. 

2. Las acciones sociales v las acciones eticas pueden 
ser lucrativas. 

3. La responsabilidad social mejora la imagen pu- 
blica de la organizacion. 

4. La responsabilidad social aumenta la viabilidad 
de los’negocios. Los negocios existen porque pro- 
porcioryin beneficios sociales. 

5. Es necesario evitar o anticipar a la regulation gu- 
bernamental o intervenciones extemas para sa- 
nar la omision de las organizaciones. 

6. Las leyes no pueden ser definidas para todas las 
circunstancias. Las organizaciones deben asumir 
responsabilidad para mantener una sociedad or- 
denada, justa y legal. 

7. Las normas socioculturales exigen responsabili¬ 
dad social. 

8. 'La responsabilidad social es del interes de todos 
los socios de la organizacion y no solamente de 
algunos de eilos. 

9. La sociedad debe ofrecer a las organizaciones la 
oportunidad de solucionar problemas sociales que 
el gobiemo no tiene condiciones de solucionar. 

10. Como las organizaciones son dotadas de recur- 
sos financieros y humanos, ellas son las institu- 
ciones mas adecuadas para solucionar problemas 
sociales. 

11. Prevenir problemas es mejor que sanarlos poste- 
riormente. Muchas organizaciones se anticipan a 
ciertos problemas antes que se hagan mayores. 

Enfoques en cuanto 
a la responsabilidad social 

Existen diferentes enfoques en cuanto a la responsabi¬ 
lidad social. Finalmente, toda organizacion produce 
alguna influencia en su ambiente. Esa influencia pue- 
de ser positiva —cuando la organizacion beneficia al 
ambiente con sus decisiones y acciones— o negativa 
—cuando trae problemas o perjuicios al ambiente—. 

Solamente hace poco tiempo, las organizaciones 
empezaron a preocuparse con sus obligaciones socia¬ 
les. Esa preocupacion creciente no fue espontanea, si- 
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no provocada por los movimientos ecologicos y de de- a. Enfoque de la obligacion social y legal. Las principaies 
fensa del consumidor que pone en evidencia la rela- metas de la organizacion son de naturaleza econo- 

cion entre organizacion y sociedad. Dos posiciones mica y se enfocan en la optimization de las utili- 


antagonicas surgen de esa preocupacion: 

1. Modelo shareholder. Es la position contraria a la 
responsabilidad social de las organizaciones. Ca¬ 
da organizacion debe preocuparse en maximizar 
las utilidades, es decir, satisfacer sus propietarios 
o accionistas. Al maximizar utilidades, la organi¬ 
zacion maximiza la riqueza y satisfaction de los 
propietarios y accionistas, que son personas o 
grupos con legttimos intereses en la organiza¬ 
tion. En la medida que las utilidades crecen, las 
acciones de la organization aumentan de valor, 
aumentando tambien la riqueza de los propieta¬ 
rios y accionistas. Asi, la organizacion no debe 
asumir responsabilidad social directa, sino sola¬ 
mente buscar la optimizacion de las utilidades 
dentro de las reglas de la sociedad. La organiza¬ 
cion lucrativa beneficia a la sociedad al crear nue- 
vos empleos, pagar salarios justos que mejoran la 
vida de los empleados y mejorar las condiciones 
de trabajo, ademas de contribuir para el bienestar 
publico pagando impuestos y ofreciendo produc- 
tos y servicios a los clientes. La organizacion que 
concentra sus recursos en sus propias actividades 
y no en acciones sociales usa sus recursos con mas 
eficientia y eficacia y aumenta su competitividad. 

2. Modelo stakeholder. Es la posicion favorable a la 
responsabilidad social de las organizaciones, que 
enfatiza que la responsabilidad mas grande esta 
en la supervivencia a largo plazo (y no solamen¬ 
te maximizando utilidades), atendiendo a los in¬ 
tereses de los diversos socios (y no solamente de 
los propietarios 0 accionistas). La organizacion es 
la mayor potencia en el mundo contemporaneo y 
tiene la obligacion de asumir una responsabili¬ 
dad social correspondiente. La sociedad dio ese 
poder a las organizaciones y debe llamarlas para 
presentar sus cuentas por el uso de ese poder. Ser 
socialmente responsable tiene su precio, sin em¬ 
bargo las organizaciones pueden trasladar con 
legitimidad el costo a los consumidores en la for¬ 
ma de aumento en los precios. Esa obligation tie¬ 
ne como objetivo el bien comun, porque cuando 
la sociedad mejora, la organizacion se beneficia. 

Grados de involucramiento organizacional 
en la responsabilidad social 

El modelo stakeholder favorable al involucramiento or¬ 
ganizacional en actividades y obras sociales presenta 
tres diferentes grados de involucramiento: 85 


dades y del patrimonio liquido de los accionistas. 
Por lo tanto, la organization debe apenas satisfa¬ 
cer las obligaciones rrunimas impuestas por la ley 
sin asumir ningiin esfuerzo adicional voluntario. 

b. Enfoque de la responsabilidad social. La organiza¬ 
tion no tiene unicamente metas economicas, mas 
tambien responsabilidades sociales. Las decisio¬ 
nes organizacionales se toman no solamente en 
funcion de ganancias economicas y en la confor- 
midad legal, sino tambien en el criterio del bene- 
ficio social. Algunos recursos organizacionales se 
utilizan para proyectos de bienestar social que no 
causen danos economicos para la organizacion y 
con la preocupacion de optimizar las utilidades 
y el patrimonio liquido de los accionistas para 
programas de accion e involucramiento social. 
La organizacion desea conquistar una imagen 
politicamente correcta con gran esfuerzo en el 
area de relaciones publicas. En general, son orga¬ 
nizaciones que practican una adaptacibn reacti- 
va, pues actuan para providenciar una solution 
de problemas ya existentes. 

c. Enfoque de la sensibilidad social. La organization no 
dene linicamente' metas economicas y sociales, 
pero se anticipa a los problemas sociales del futu- 
ro y actua ahora en respuesta a eilos. Este enfo¬ 
que impone que las organizaciones deben 
andciparse a los problemas sociales lidiando con 
eilos antes que se transformen en problemas cri 1 
dcos. La utilization de recursos organizacionales 
en el presente crea un impacto negative en la op- 
dmizacion de las utilidades actuales. Se trata de 
un enfoque tipico de ciudadama corporadva y 
representa un papel proactive en la sociedad. Los 
programas educadvos sobre drogas financiados 
por organizaciones en las escuelas publicas son 
un ejemplo. Las ganancias futuras significan una 
fuerza de trabajo saludabte, inclusive que, en el 
momento, la organization no tenga ningun pro¬ 
blema relacionado con drogas en el local de tra¬ 
bajo. Organizaciones con sensibilidad social 
buscan involucramiento en la comunidad e in- 
centivan a sus miembros a que hagan lo mismo a 
partir de esfuerzos de concientizacion social, vo- 
luntariado espontaneo y programas comunita- 
rios en areas carentes. 86 

Cada nivel de sensibilization social (vease la figura 
19.10) provoca diferentes conductas en las organizacio¬ 
nes en relacion con actividades y obras sociales. Cada 
organizacion define una Elosoffa de responsabilidad 
social que puede ser de simple reaction a las carentias 
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Enfoque do sonsibilidad social: 

Satisfacer las obligaciones legalos y sociales 
actuales y previstas relacionadas con problemas 
y tendencies quo estan surgicndo, aunque afecton 
\ indirectamente a la empresa. 


rl elites 
tacional; 


Enfoque do rosponsabilldad social: 

Satisfacer las obligaciones legalos y sociales 
actuales que afectan dircctamente a la empresa 


Enfoque do obllgacion social y legal: 

Satisfacer solamonte las obligaciones sociales 
exigidas por la tegislacion en vigor. 


Figura 19.10. Niveles de sensibilidad social de las organizaciones . a7 


y necesidades de la comunidad, acomodacion, adop- 
cion de mecanismos de defensa o conducta preactiva y 
anticipatorio. 

En esenria, la responsabilidad social ya no se limita 
mas a los viejos conceptos de protection pasiva y pa- 
ternalista o de fiel cumplimiento de reglas legales para 
avanzar en la direction de la protection activa y de la 
promotion humana, en funcion de un sistema definido y 
explidto de valores eticos. Existen sets razones para eso. 88 

1. La afirmacion del concepto de ciudadania. 

2. Las condiciones actuales de disfcribucion de la ri- 
queza generada. 

3. La fuerte ampliation de las aspiraciones sociales. 

4. La fragilizacion presupuestaxia del gobiemo y con- 
secuente convergencia de las esferas publica y pri- 
vada para adopdon de acdones de interes sodal. 

5. La postura socialmente responsable como atribu- 
to estrategico para la supervivencia, crecimiento 
y perpetuation de las empresas. 


6. La busqueda por referendas efdcas como puntos 
de sustentacion de politicas, procesos y acciones 


La responsabilidad social debe resaltarse, recupe- 
rada y evaluada en la organizacion. Ademas de los 
balances contables convencionales, la organizacion 
necesita de balances sodales y ambientales de alcance 
externo. Asi, las relaciones transparentes con la socie- 
dad, responsabilidad frente a las generaciones futuras, 
autorregulacion de la conducta, comprension de las 
dimensiones sociales de los actos economicos (produc¬ 
tion, generation de ingresos, consumo y acumuladon), 
seleccidn de agentes y socios insertados en cadenas 
productivas y gestion de los impactos intemos y exter- 
nos de sus actividades son algunos de los nuevos 
atributos a que las empresas deben corresponder. Atri- 
butos como esos no son modismos y deberan resistir 
indefinidamente al tiempo. 89 



El Instituto Ethos evalua la responsabilidad social de las 
empresas por medio de una sistematica de autoevalua- 
cion dividida en siete grandes temas, detallados de la si- 
guiente forma: 30 

1. Valores organizacionales y transparencia: - 

a. Autorrpgulacidn de la conducta organizacional. 
Compromises eticos y enraizamiento de la cul- 
tura organizacional. 


b. Relaciones transparentes con la sociedad. Dia- 
logo con partes interesadas { stakeholders ), re¬ 
laciones con ia competencia y baiance social 

2. Publico interno: 

a. Dialogo y participacion. Relaciones con los sin- 
dicatos, gestion participativa y participacion en 
las utilidades o resultados. 

b. Respeto al individuo. Compromiso cornel futuro 
de los ninos y valoracion de la diversidad. 
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c. Respeto a I trabajador. Conducta frente a renun- 
cias, compromiso con ei desarrollo profesional 
y empleabilidad, cuidado con la salud, seguri- 
dad y condiciones de trabajo y preparation pa¬ 
ra la jubilation. 

3. Medio ambiente: 

a. Gestion del impacto ambiental. Conocimiento 
sobre el impacto en el ambiente (unicamente 
para industrias), proceso productivo (indus¬ 
tries), responsabilidad sobre el ciclo de vida de 
los productos y servicios (industrias). 

b. Responsabilidad frente a las generac/ones futu¬ 
ras. Compensation de la naturaieza por el uso 
de recursos e impactos ambientaies (indus¬ 
trias) y education ambiental. 

4. Proveedores: 

a. Seleccidn y sociedad con los proveedores. Cri- 
terios de seleccidn de proveedores, relaciones 
con trabajadores terceirizados y apoyo al desa¬ 
rrollo de proveedores. 

5. Consumidores: 

a. Dimension social del consumo. Politics de mar¬ 
keting y comunicacion, excelencia de la aten- 


cidn, conocimientos de los dafios potenciaies 
de los productos y servicios. 

6. Comunidad: 

a. Relaciones con la comunidad local. Gestion del 
impacto de la actividad productiva en la comu¬ 
nidad y relaciones con organizaciones actuan- 
tes en la comunidad. 

b. Filantrapia/lnversiones sociales. Mecanismos 
de apoyo a proyectos sociales, estrategias de 
actuation en el area social y movilizacibn de re¬ 
cursos para la inversion social. 

c. Trabajo voluntario. Reconocimiento y apoyo al 
trabajo voluntario de los empleados. 

7. Gobierno y sociedad: 

a. Transparencia politica. Confribuciones para 
campanas politicas y practicas anticorruption a 
ia “mordida”. 

b. Liderazgo social. Liderazgo e infiuencia social y 
participacion en proyectos gubernamentaies. 

iComo evaluaria usted la responsabilidad social de una 
organizacion? El cuestionario del Instituto Ethos se en- 
cuentra disponible en el sitio Web: www.ethos.gov.br. © 


Apreciacion critica 
de los nuevos enfoques 

Vimos a lo largo del libro que las teorfas administrati- 
vas presentan diferentes enfoques para la administra- 
cion de las organizaciones. Cada una de ellas refleja los 
fendmenos histdricos, sociales, culturales, tecnologicos 
y economicos de su epoca y contexto, asi como los 
problemas basicos que afligian y molestaban a las 
organizaciones. Cada teoria representa soluciones 
administrativas encontradas para determinadas cir- 
cunstancias tomando en cuenta las variables en las 
cuales se enfoca y los temas considerados mas rele- 
vantes. 

Sin embargo, decir que una teoria ya esta rebasada 
requiere de una cierta cautela. Inclusive la administra- 
cion cientifica (la centenaria pionera de la teoria admi- 
nistrativa) atin hoy es indispensable en la busqueda de 
eficiencia y productividad en la base de las fabricas pa¬ 
ra adecuar y alinear las organizaciones a los estandares 
mundiales de excelencia. El futuro camino de la teoria 
administrativa esta, no en la simple y sencilla cancelarion 
de las teorias anteriores que se muestran cada vez mas 
rebasadas y obsoletas a cada dia que pasa, sino en su 
evolucion o revolucion hacia los nuevos y diferentes 
enfoques, estos que son mas adecuados al mundo actual. 

Tambien, decir que una teoria administrativa es 
mas cierta que la otra no es lo correcto. Mejor seria de¬ 


cir que cada teoria representa el enfoque o solucion 
dentro del enfoque seleccionado tomando en cuenta 
las variables seleccionadas dentro o fuera de las orga¬ 
nizaciones. Prigogine ,y Heisenberg que lo digan. En 
realidad, a lo largo de los tiempos, la teoria adminis¬ 
trativa constituye un intento constante para reducir la 
incertidumbre al respeto del funcionamiento y de la 
optimizacion de las organizaciones. Esta presenta va- 
rias formas y diferentes dngulos para que se visualice 
y hrate un mismo fenomeno organizacional. El admi- 
nistrador puede intentar solucionar problemas admi¬ 
nistrativas dentro del enfoque neoclasico cuando la 
solucion neoclasica le parece Ia mas apropiada segiin 
las circunstandas o contingencias. Puede tambien in¬ 
tentar solucionarlo dentro del enfoque conductual o 
sistemico si las circunstandas o contingencias asi lo 
aconsejan. En eso reside el encanto de la TGA: presen- 
tar una variedad de opdones a la disposicion del ad- 
ministrador. A el le cabe el desafio de hacer la lectura 
de la realidad, diagnosticar Ia situacion y entrever el 
enfoque mas indicado y que sera utilizado. 

1. Ei caracter provocativo de la administracion 

Para las teorias anteriores, la administracion era vista 
como una consecuencia y no como causa; es decir, se 
consideraba como una respuesta a las necesidades ac¬ 
tuates de las organizadones. Algo que de esa necesi- 
dad se derivaba. Hoy, se considera una creadora de 
nuevas oportunidades. Modemamente, se perdbe que 
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foque en las necesidades del cliente en contrapo¬ 
sition a las utiiidades a corto plazo. Una de las 
ventajas competidvas sera el tiempo reducido de 
duration del ciclo y no los costos bajos. La esen- 
cia de la organization en el siglo XXI se basara en 
un cambio de paradigma: del exito basado en la 
eficiencia y en las economias de escala para el 
exito basado en personas con conocimientos. Ast, 
trabajo y aprendizaje seran esencialmente lo mis- 
mo. Las organizaciones se transforman en educa- 
doras y no en controladoras. 

2. Con el advenimiento y la consolidacidn de la sociedad 
del conocimiento y de la economia del conocimiento. 
Los trabajadores del conocimiento conshtuyen 
una parcela cada vez mayor de la fuerza de tra¬ 
bajo de las organizaciones. Las personas estan 
realizando trabajos que demandan conocimiento 
y el componente intelectual de las actividades or- 
ganizadas debera aumentar significativamente. 
Solamente se agregara mas valor a la organiza¬ 
tion si esta se crea por el capital intelectual. 91 Co¬ 
mo indica Lester Thurovv, "la requisa se crea por 
la capitalization de la innovation". 92 Y le agrega 
Nonaka, "en una economia en la cual la unica 
certeza es la incertidumbre, la unica fuente de 
ventaja competitiva duradera es el conocimiento. 
Cuando los mercados cambian, las tecnologfas se 
proliferan, los competidores se multiplican y los 
productos se hacen obsoletos virtualmente del 
dia a la noche, empresas exitosas son aquellas 
que crean el nuevo conocimiento de forma con- 
sistente, lo diseminan ampliamente por la orga¬ 
nization y rapidamente lo incorporan a las 
nuevas tecnologias y a los productos". 93 En sinte- 
sis, empresas exitosas seran organizaciones que 
aprenden eficazmente. 

3. Reduccion del plazo de validez del conocimiento. El 
conocimiento es mutable y dinamico y su obso- 
lescencia es cada vez mas rapida. El plazo de la 
validez del conocimiento es cada vez menor. La 
economia del conocimiento exige un aprendizaje 
continuo e ininterrumpido para desarrollar cua- 
lidades cada vez mas amplias y complejas. Las 
organizaciones estan aumentando su compromi¬ 
se con la education y el aprendizaje para admi- 
nistrar el conocimiento. 

4. Empleabilidad u ocupacion para toda la vida en lugar 
de empleo. El nuevo pun to de atention de la capa- 
cidad de las personas sera diferente. El antiguo 
contrato social implicito (empleo duradero y de 
tiempo complete con carnet de trabajo firmado) 
se ha sustituido por un nuevo contrato psicologi- 
co: el mantenimiento de una cartera diversjficada 
de calificaciones profesionales. La empleabilidad 
(capacidad de conquistar y mantener un empleo) 


es la administration que produce e impulsa el desarro- 
ilo economico y social: el desarrollo economico y social 
es el resultado directo y concreto de la administration. 
Los recursos economicos tradicionales (naturaieza, ca¬ 
pital y trabajo) ya no hacen mas la diferencia. La ven¬ 
taja competitiva esta mas alia de ellos. 


dad es la production de su identidad. El sistema bus- 
ca interactuar con el ambiente extemo siempre de 
acuerdo con una logica que prioriza la information de 
su identidad aun que para eso deba estar actualizan- 
dola permanentemente. De este punto surgen tres ti- 
pos de organizaciones autoorganizadoras: 91 

1. Organizaciones autoorganizadoras. Son organiza¬ 
ciones que adoptan estandares de interaction y 
conectividad entre las personas para fomentar el 
surgimiento espontaneo de sinergias catalizado- 
ras de nuevas oportunidades. Reconocen la exis- 
tencia de contradicciones, ambiguedades y 
conflictos (es decir, desorden) y buscan utilizar- 
los en su provecho, coma fuente de aprendizaje, 
creatividad e innovation. Sus miembros presen- 
tan alto grado de diferenciacidn, sin prejuicio de 
un alto grado de integration que confiere identi¬ 
dad a la organization como un todo. De nada sie¬ 
ve administrar la organization bajo condiciones 
inestables: lo que debe prevalecer es la autoorga- 
nizacion. 

2. Organizaciones antopoieticas. Son organizaciones que 
creen poseer en sus propios recursos el potencial 
necesario para su evolution. Buscan permanen¬ 
temente actualizar su identidad, en congruencia 
con los cambios en su ambiente extemo. Utilizan 
la creatividad, la innovation y la experimentation 
para desarrollar y perfeccionar sus inventarios 
de conocimiento. La capacidad de autoorganiza- 


deja de ser vitalicia y fija para ser temporaria y 
flexible. La seguridad en el empleo se ha sustitui¬ 
do por el aprendizaje. La organization ya no sera 
empleadora, sino cliente. Las personas ya no se¬ 
ran empleados, sino proveedores de conocimien¬ 
to para una o varias organizaciones. El viejo 
concepto de empleo se sustituye por el muevo 
concepto de socio o proveedor de conocimiento. 

5. Todas las personas deberan ser las administrndoras de 
sus propias actividades. La administration ya no 
sera una responsabilidad gerencial, sino acaba 
por ser una necesidad individual, o aun mas, una 
herramienta profesional. La administration aho- 
ra se ha transformado en una actividad de todas 
las personas y en todos los niveies de la organi¬ 
zation, en lugar de ser un area privativa de los 
dirigentes y gerentes como antiguamentO. 

6. En el fnturo, el administrador ya no estard evaluado 
por la capacidad de asegnrar utiiidades a la organiza- 
cian. Lo mas importante sera la habilidad de con- 
tribuir para los negocios actuales y crear y 
generar nuevos negocios que garanticen la per- 
manencia de la organization en el mercado. 
Agregar valor a los negocios actuales e innovar 
con nuevos negocios. 


2. El caracter universal de la administracion 

La administracion figura hoy como la unica institution 
que trasciende las fronteras de parses y organizaciones 
asi como presenta un significado global y mundial. La 
administracion moderna no tiene limites o fronteras 
nacionales; para la administration moderna, las fron¬ 
teras nacionales perdieron la antigua relevancia. Ade- 
mas, el centre de nuestra sociedad y nuestra economia 
ya no es la tecnologia, ni la information o la producti- 
vidad. El futuro central esta en la organization: la or¬ 
ganization administrada que maneja la tecnologia, la 
information y la productividad. La organization es la 
forma por la cual la sociedad logra que las cosas se ha- 
gan. Y la administracion es la herramienta, la funcion 
o el instrumento que hace que las organizaciones sean 
capaces de generar resultados y producir el desarrollo. 


4. El concepto de autoorganizacion 

Dentro de la teoria de la complejidad, cada sistema vi¬ 
vo constituye para si, el centra del universo. Su finali- 


Administracion: el motor de! progreso 
y del desarrollo 

Repitiendo a Drucker. no existen pafses desarrollados 
y subdesarrollados, sino unicamente pafses bien ad- 
ministrados o subadministrados y mal gestlonados. Lo 
mismo ocurre con las organizaciones. La administra¬ 
tion constituye el motor principal de los pafses y orga-; 
nizaciones y su desarrollo es su consecuencia directa.; 
Es la causa y no la consecuencia del desarrollo. 


Prototipo do! siglo XXI 


Modolo del siglo XX 


Red de soclos con 
valor agregado 


Division de trabajo y cadana: 
escalar de jerarquia 


Organization 


Crear cambios con 
valor agregado 


Desarrollar la manera actual 
de hacor negocios 


3. Los nuevos parametros de la administracion 

Seis aspectos seran vitales para la administration en 
este nuevo milenio (v£ase la figura 19.11 de la siguien- 
te pagina): 

1. El surgimiento de las organizaciones pequeiias y flexi- 
bles. Las organizaciones del nuevo milenio seran 
completamente diferentes de aquellas que domi- 
naron el panorama organizational del siglo xx. 
En lugar de la jerarquia corporativa, las nuevas 
organizaciones presentaran caracteristicas, como 
ambigiiedad, menos fronteras y comunicacion 
mas rapida e intensiva con sus miembros, pro 1 
veedores y clientes. La valoration del trabajo 
conjunto en equipo en contraposition al indivi- 
dualismo, la busqueda de mercados globales en 
contraposition de la actuation domesdea y el en- 


Mislon 


Morcodos 


Domesticos o regionaios: 


Globales 


Ventaja 

competitiva 


Tiempo: 


Herramienta para 
desarrollar colaboracion: 


Horramlonta para ■ 
desarrollar la mente i 


Tecnologia 


Proceso de 
trabajo 


Equipos Interfunclonales: 
do trabajo 


Cargos luncionales y separados l< 


Fuerza de 
trabajo 


Hetorcgenea y diversilicada 


Homogenoa y estandarizada I; 


tnspiradora y renovadora 


Aulocralica 


Lldorazgo 


Figura 19.11. Los paradigmas de las nuevas organizaciones. 
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cion es un atrifauto inherente al hecho de que la 
organizacion exista. El concepto de autonomfa 
lleva al concepto de antopoesis (del griego poiein = 
hacer, generar), por lo cual los seres vivos estan 
dotados de tres caracteristicas principales: auto- 
norrua, circularidad y autorreferencia. El termino 
autopoesis creado por Maturana, 95 indica la idea 
de autocreacion o autoproduccion. El sistema au- 
topoietico se define a sf mismo y la funcion basi- 
ca de cada componente de la red es participar de 
la production de los otros componentes. 

3. Organizaciones disipativas. La sinergia entre sus 
miembros puede, a partir de una determinada 
masa crftica, producir autonomamente altemati- 
vas y caminos innovadores. Las organizaciones 
disipativas interpretan las posibilidades de venir 
a sufrir una "quiebra de simetria" (ruptura es- 
tructural) impuesta por el ambiente extemo, 
siendo capaces de sacar partido de dicha even- 
tualidad, para redefinir enteramente su estructu- 
racion interna. La autoorganizacion provee la 


base para saltos cualitativos o cambios estructu- 
rales para crear una nueva plataforma organiza- 
donal. 

El concepto de autoorganizacion esta presente en 
todos esos tres tipos de organizacion y permite siste- 
matizar y dar sustentadon dentlfica a varios concep- 
tos presentados de forma disociada por las varias 
teorias administrativas a lo largo de este libro. La orga¬ 
nizacion es, por naturaleza, activa y, tanto provee y al- 
macena energia cuanto la consume. Ella produce 
entropia (la degradation del sistema y de si misma), al 
mismo tiempo en que produce negentropia (la regene- 
radon del sistema y de si misma). Asi, la organizacion 
es simultaneamente organizadon en el sentido estricto 
(un proceso permanente de reorganization de aquello 
que tiende siempre a desorganizarse) y autoorganizar- 
se (proceso permanente de reorganizadon de si mismo). 
En otras palabras, la organizadon es una organizacion 
que organiza la organizadon necesaria a su propia or¬ 
ganizacion. 96 



La autoorganizacion 


:s -una forma de organizacion es- 
pontanea, libre y autonoma que escapa de la planeacidn. 
de la fntervencidn y del control tradicional. El punto de 
atencion en el control ignora el hecho de que todo en el 
universo ya es algo autoorganizador. La transition de una 

nmanirnr’inn trnriininnal hacia la antnnmanbsnirin Hphp 


analisis y planeacion se hacen necesarios para que 
aquello que ya se hace pueda seguir haciendose de for¬ 
ma eficiente y, por otro lado, esa misma jerarqufa y esos 
mismos procesos necesitan ser debilitados para que pue- 
dan emerger las condiciones para una autoorganiza- 
cion. 37 La autoorganizacion funciona para cuidar del 
desorden (transformandolo en orden), pero no funciona 
para cuidar del orden. La autoorganizacion puede cuidar 
de la rutina (de la misma forma como lo hace en los sis- 
temas naturales, biolbgicos o no), pero no de forma tan 
eficiente como por intermedfo de la planeacion y con¬ 
trol. 03 Sin embargo, parece ser preferible sacriflcar dichas 
eficiencias para alcanzar altematfvas de innovation, una 
vez que ninguna rutina puede perdurar indefinidamente 
ert circunstancias inestables. 09 / 


organizacion tradicional hacia la autoorganizacion debe 
ser cautelosa y requiere de un compromiso entre conti- 


■ nuar a hacer aquello que siempre se ha hecho (necesa- 
rio a las adaptaciones a corto plazo) y empezar a hacer 


,aquello que jamas se hizo (necesaria a las adaptaciones 
a largo plazo).. Eso conduce a una paradoja: de un lado, 
la jerarqufa y las procesos formaies de analisis y planea¬ 
cion se requieren para que aquello que yaise hizo pueda 
seguir hacidndose de forma eficiente y, por otro lado, es¬ 
ta misma jerarqufa y esos mismos procesos.formaies de 


5. Las caracteristicas de las organizaciones 

Kanter enfatiza que las empresas del nuevo milenio 
deben reunir simultaneamente cinco caracteristicas 
fundamentales, las cinco F: fast, focused, flexible, friendly 
y fun (veloz, enfocada, flexible, amigable y diverti- 
do). 100 En esa direction, Crainer asegura los siete habi- 
tos de la nueva organizacion: 101 

1. Flexible y de libreflujo. La organizacion eficaz de ma- 
fiana sera reconstruida a partir del cero a cada dia. 

2. No jerdrquicn. Las jerarqufas no desaparecieron y 
parece improbable que eso suceda en un futuro 
cercano. .Pero ellas fueron drasticamente reduci- 


das y las organizaciones se hicieron exactas y 
ajustadas. Las organizaciones tendran que conti- 
nuar ese proceso de desjerarquizacion si desean 
competir en el futuro. 

3. Basada en participacion. Los gerentes no poseen to- 
das las ideas. La nueva organizacion reconoce 
eso y algunos gerentes tambien. Lo importante es 
buscar ideas y retroalimentacion a partir de todas 
las personas, dentro y fuera de la organizacion. 

4. Crentiva y emprendedora. El proceso de emprender 
- impulsa la busqueda de nuevas oportunidades, 

la habilidad de la organizacion de concentrarse 
en el ambiente extemo y de crear nuevos nego- 
cios. 
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5. Basada en redes. El presidente de la Intel, Andy 
Grove, compare su empresa, la Intel, al mundo 
de espectaculos de Nueva York. Ese se basa en 
una red flexible de actores, directores y tecnicos, 
que constituyen una fuerza itinerante, ademas 
del apoyo de patrocinadores experimentados. 
Explorando esa red se hace posible viabilizar una 
producdon que tal vez sea un exito increible o 
fracaso rotundo. Inevitablemente, el niimero de 
piezas que se consigue mantener en "taquilla" 
por un largo periodo es pequeho; sin embargo, 
las ideas nuevas y creativas siguen surgiendo. 
Las organizaciones exitosas ya no son conjuntos 
monolibcos de factores de producdon, sino redes 
de sodos con elevada conectividad y desempeno 
excepcional. Son sistemas virtuales. 

6. Impulsada por metas corporations. En lugar de me- 
tas funcionales restrictivamente definidas, la mi- 
sion y la vision organizacional estan a la alta. 

7. Utiliza tecnologia como un recurso-clave. La nueva 
organizacion considera la tecnologia uno de sus 
principales recursos, en lugar de considerarlas 
un reducto de profesionales comercialmente in- 
genuos. 

6. El surgimiento de comunidades virtuales 

Las organizaciones se presentan dentro de nuevas ca¬ 
racteristicas y peculiaridades. La TI e Internet estan 
abriendo horizontes para que comunidades virtuales 
se esparzan de forma dinamica. Las comunidades vir¬ 
tuales exitosas presentan las siguientes caracteristi¬ 
cas: 102 

1. Reglas claras para pertenecer al grupo y obedien- 
cia a los criterios para Lngresar como miembro. 

2. Uso de los recursos colectivos por medio de re¬ 
glas relacionadas con necesidades y condiciones 
legales. Todos deben someterse a las normas de 
una minoria (en general, los fundadores de la co- 
munidad). 

3. Los miembros afectados por las reglas del grupo 
pueden participar del proceso de su alteration. 

4. El derecho de los miembros de establecer y mo- 
dificar las propias reglas se respeta por todos. 

5. Existe un sistema de monitoreo de la conducta de 
los miembros para garantizar la legitimidad de la 
comunidad. 

6. Existe un sistema progresivo de sanciones, en el 
caso de ofensa a las reglas establecidas en comun 
acuerdo, que van desde advertencias hasta el ale- 
jamiento y la abomination publica. 

7. Los miembros tienen acceso a algun mecanismo 
de resolution de conflictos de bajo costo, como 
corte de rito sumario, por ejemplo. 


Ingrese en cualquier comunidad virtual de Internet 
y sienta de cerca todas estas caracteristicas. 

7. Las competencias de las personas 

Las personas necesitaran aprender y desarrollar algu- 
nas competencias personales para actuar en los nuevos 
ambientes de negocios de las organizaciones, como: 103 

1. Aprender a aprender. Las personas deben contri- 
buir constructivamente en todo, desde como ase- 
gurar la calidad de los productos hasta como 
mejorar los procesos organizacionales. Por lo tan¬ 
to, las personas necesitan tener condiciones de 
utilizar un conjunto de tecnicas, como analizar si- 
tuaciones, cuestionar, buscar conocer lo que'no 
entienden y pensar creativamente para generar 
opciones. El objetivo es hacer que la actitud de 
aprender a aprender sea parte natural del modo 
como las personas piensan y se comportan en el 
trabajo. El conocimiento de las personas constitu- 
ye un activo intangible. Las personas ya no son 
mds consideradas un elemento de costo en el ba¬ 
lance patrimonial, sino parte integrante de su ca¬ 
pital intelectual. 

2. Comunicacion y colaboracion. El buen desempeno 
significaba antiguamente la ejecucion de un con- 
junto de tareas que eran repetitivas y la califica- 
cion profesional se asociaba con cada tarea 
especifica. Ahora, los equipos constituyen el fun- 
damento de las organizaciones flexibles y la efi- 
ciencia de las personas esta cada vez mas 
vinculada con su habilidad interpersonal de co- 
municacidn y colaboracion. 

3. Razonarniento creativo y solucion de problemas. La 
administracion patemalista del pasado asunua la 
responsabilidad de desarrollar los medios de in- 
crementar la productividad del trabajador. La ad¬ 
ministracion patemalista centralizaba el pensar y 
el planear. Hoy, se espera que todas las personas 
del nivel operacional descubran por sf mismas 
como mejorar y agilizar su trabajo. Para eso, ne¬ 
cesitan pensar creativamente, desarrollar habili- 
dades de resolucion de problemas y analizar 
situaciones, indagar, aclarar lo que no saben y su- 
gerir mejorias. 

4. Conocimiento tecnoldgico. Conocer tecnologia sig- 
nificativa saber como operar la computadora 
personal para procesar textos o analisis financie- 
ros. Ahora, el enfasis esta en usar el equipo de in- 
formacion que lo conecte con los miembros de 
sus equipos alrededor del mundo. Las personas 
deberan utilizar computadoras no solamente en 
sus tareas relacionadas con el trabajo, sino princi- - 
palmente para contactos con profesionales en todo 
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el mundo, compartiendo mejoras y recomendan- 
do mejorias en sus procesos de trabajo. La compu- 
tadora sera la principal plataforma de trabajo de 
las organizaciones. 

5. Conocimiento de negocios globales. Cada vez mas; 
las personas deberan aprender nuevas habilida- 
des tecnicas y comerciales que tomen en cuenta 
el ambiente competitive global, que no permite 
prever con certeza lo que vendra en el futuro pa¬ 
ra la organization o para el mercado. En ese am¬ 
biente global y volatil, la capacidad de ver el todo 
sistemico (gestalt ) en que la organizacion opera se 
hace indispensable para cumplir la exigencia de 
agregar continuamente mas valor a la organiza¬ 
cion. 

6. Liderazgo. El, nuevo imperativo es el desarrollo 
del liderazgo en las organizaciones. La identifica¬ 
tion y el desarrollo de personas excepcionales ca- 
paces de llevar la organizacion al exito sera 
fundamental. La creation de liderazgos de lide- 
razgos sera vital. Y el secreto del exito organiza- 
cional estara cada vez mas en las personas. 

7. Autogestion de la carrera. Las organizaciones estan 
transfiriendo a las personas al autodesarrollo para 
que puedan asumir el control de sus carreras y 
gestionar su propio desarrollo profesional. Como 
las calificariones necesarias siguen cambiando y 
evolucionando, las personas de todos los niveles 
de la organizacion deben asumir el compromiso 
de asegurar que posean las calificaciones, el co¬ 
nocimiento y las competencias exigidos tanto en 
la actividad actual como en las futuras. La capa¬ 
cidad de gestionar la propia vida profesional se 
considera una competencia adquirida y necesaria 
para hacer fluir todas las otras competencias exi- 
gidas en el nuevo ambiente de negocios. 

8. Profunda realineacion 
y actualization de conceptos 

^Estamos rumbo a una nueva teoria de las organiza¬ 
ciones? Claro que si. Los conceptos basicos de la teoria 
administrativa se estan redefiniendo y realineando con 
la nueva realidad. El concepto sistemico de equilibrio 
se esta sustituyendo por un tipo de circularidad entre 
orden y desorden. La idea de que simples y complejos 
son dos polos opuestos en una especie de escala jerar- 
quica que va de lo sencillo (como una maquina) hasta 
lo mas complejo (como sociedades humanas) se esta 
sustituyendo por una nueva vision en que simplicidad 
y complejidad son conceptos complementarios y con- 
jugados, pues la simplicidad puede llegar a una com¬ 
plejidad extrema a partir de perturbaciones infimas. 104 
Ademas, se esta sustituyendo la notion de programas 
por el concepto de estrategia. Un programa representa 


una secuencia de etapas predeterminadas en un am¬ 
biente de mucho orden y poco desorden. Por otro Iado, 
la estrategia es resultado del examen simultaneo de las 
condiciones determinadas (orden) e inciertas (desor¬ 
den) y crea la accion necesaria. Esa accion nada mas es 
posible en donde exista orden, desorden y organiza¬ 
cion, pues en donde hay unicamente orden, se restrin- 
gen las posibilidades y las altemaidvas de accion y 
donde existe unicamente desorden la accion no es mas 
que una apuesta al azar. 105 


NOTA INTERESANTE 


■ . • \ 

Conservation y transformation 

' Los sistemas vivos y principalmente ias organizaciones, j 

■ constituyen tanto organizacion como eventualidades. | 

■ Tanto sistemas ciberneticos dotados de retroalimenta- | 
cion (el metabolismo que asegura la homeostasis y el i 
mantenimiento de su constancia interna en funcion de 1 

; las fluctuaciones en los cambios con el ambiente), 
cuanto sistemas de lidiar con la aleatoriedad (cambios, 
novedades, accidentes, imprevistos) son capaces de 
redefinirse (autoorganizarse) frente a la aleatoriedad, \ 
" es decir, de aprender. Asf, ios organismos vivas son j 
simultaneamente comandados por estructuras de con- 
servacidn (invarianza) y de autoorganizacion (transfor¬ 
mation). ,0G 

Dentro de esas premisas, la teoria administrativa es¬ 
ta condimentando sus conceptos basicos hacia las si- 
guientes tendencias: 

a. Planeacion 

En su esencia, la funcion de planeacion en las organi¬ 
zaciones siempre fue la de reducir la incertidumbre 
con respecto al futuro y al ambiente. Ahora, la nuev r a 
funcion de la planeacion es aceptar la incertidumbre 
tal como es y se presenta. No se puede pelear con ella. 
Y lo que se busca hoy en las organizaciones para desa- 
fiar la incertidumbre es la creatividad y la innovacidn. 
La teoria de la complejidad enfatiza que solamente 
existe la creatividad cuando se aleja del equilibrio. Asi, 
la adaptation a un ambiente inestable debe hacerse, ya 
no por medio del retomo cfclico al equilibrio dentro de 
elecciones limitadas y restrictas, sino por medio de 
mayor libertad de election escapando a las limitacio- 
nes impuestas por el ambiente. 

Asf, la planeacion debe reposar en los siguientes as- 
pectos dinamicos: 107 

1. La base de la nueva planeacion cantbia. El centra de 
atencion en la estructura organizacional (vertical 
y jerarquica) debe sustituirse por un proceso flui- 
do (horizontal y 'libre) en el cual la information. 
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las relaciones que permiten el intercambio de esa 
information y la identidad produtida en el pro¬ 
ceso sean mas importantes. 

2. El centrar la atencion en la prevision enfoca la aten¬ 
cion en el potencial. La planeacion ha puesto de la- 
do la atencion exclusiva en los escenarios futuros 
y se desplaza decisivamente hacia la ubication 
de potencialidades que la organization puede di- 
namizar y explorar. 

3. La incertidumbre y la aleatoriedad llevnn a la libertad. 
Libertad significa la capacidad de autonomfa de 
Ias organizaciones para lidiar con un contexto di- 
namico y competitive. La libertad es el resultado 
de mayor complejidad. Mayor complejidad lleva a 
mayor libertad, que a su vez, lleva a mayor flexi- 
bilidad y mayores posibilidades de election. Y, en 
consecuencia, a un mayor potential de estrategias. 


NOTA INTERESANTE 


La inversion del:'centra'de atencion 

E! proceso estrategico se esta haciendb mas impor- 
tante que el contenido estrategico. La forma con la 
cuaf las personas tratan con los temas adquiere mayor 
importancia que cuestiones seieccionadas y discuti- 
das. Antiguamente, se pasaba la mayor parte del tiem- 
. po en el analisis y en el montaje de la planeacion a 
detalle. Ahora, el centra de atencion esta en vincular 
personas, unidades o tareas, a pesar de que no se 
pueda determinar cuales’ son los resultados exactos 
que.se espera alcanzar. Mas vale la union de las per- 
- sonas que los temas tratados, a pesar.de que los te¬ 
mas tambien son importantes. 


4. El mundo imprevisible y caotico en el cual pequenas 
caitsas pueden generar grandes efectos. Se pone diffcil 
distinguir antitipadamente cuales son los aspec- 
tos que seran tacticos y cuales seran estrategicos. 
De un modo general, en un mundo turbulento, lo 
estrategico y lo tactico se confunden de forma in- 
disoluble. 


b. Organizacion 

La organizacion siempre ha constituido la plataforma 
en que se sustenta la institution. En un ambiente esta- 
ble y previsible, la estructura traditional puede conti- 
nuar aun prestando buenos servicios. Pero el ambiente 
estable se esta constituyendo en una excepcion. Sin 
embargo, en un ambiente inestable, la organization 
que tiene mas posibilidades de sobrevivir debe ser 
inestable. Y cuanto mas inestable es, tanto mas puede 
ella influenciar el ambiente. Es en este sentido que tan¬ 
to el ambiente como la organizacion pueden'cqevolu- 
cionar paralelamente. 


La nueva organizacion debera tomar en cuenta lo si- 
guiente: 

1. Desmitificar la idea de control central a partir de la ci- 
ma. La vieja tradition de que debe haber una cu¬ 
pula centxalizadora de todas las actividades 
organizarionales pertenece al pasado. Morin 108 
afoma que cualquier organization, bioldgica o so¬ 
cial, es simultaneamente centrica (por disponer de 
un centro decisorio), policentrica (por disponer de 
otros centros de control) y acentrica (por funcionar 
de forma anarquica, a partir de las interacciones es- 
pontaneas entre sus miembros). Toda organizacion 
es simultaneamente orden y desorden. Y necesita 
al mismo tiempo de continuidad y de cambio, de 
normas y de libertad, de control y de, autonomfa, 
de tradition y de innovation, de ser y de devenir. 
El orden y el desorden son mas socios que adver- 

' sarios en la consecution de la autoorganizacion. 

2. El papel de la jerarquia debe redefinirse. HI modelo tra¬ 
ditional y mecanicista se esta sustituyendo por 

• formas de autoorganizacion (como la organiza¬ 
tion en red). Los mecanismos de integration, que 
siempre fueron asegurados por el control jeraxqui- 
co, tambien necesitan redefinirse. La libertad con- 
cedida a los miembros organizacionales (como en 
el empowerment) debera acabar por llevarlos a al¬ 
canzar por si mismos una nueva forma de integra¬ 
tion. Pero para que eso pueda ocurrir se hace 
necesario que se promueva una estrategia organi¬ 
zacional global adecuada que estimule la iniciati- 
va, la cooperation, la creatividad y la sinergia. 

c. Direction 

La direction (como funcion administrativa) tambien 
esta pasando por un formidable proceso de carpinte- 
rfa. La forma de dinamizar la organizacion, hacer que 
las cosas sucedan, servir al cliente, generar valor y pro- 
ducir y distribuir resultados relevantes para todos los 
involucrados esta pasando por cambios, tales como: 

1. El papel de los gerentes debe redefinirse. Con el aban- 
dono de la vision traditional de que el futuro de 
la organization puede y debe ser establecido y 
capitaneado por los gerentes. Eso significa un 
reajuste de las relaciones de poder. El empower¬ 
ment esta por detras de eso. 

2. .No son mas los gerentes los guardianes del espi- 
ritu de equipo corporativo, de la vision compar- 
tida de futuro, de la conservacion de la cultura 
organizacional y de las creencias y vaiores de la 
organizacion. Todo esta cambiando. El nuevo pa¬ 
pel de la gerencia consiste en fomentar la necesa¬ 
ria-inestabilidad para estimula'r potencialidades 
acentricas latentes y para que puedan surgir las 
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condiciones de aprendizaje y cambios de infor¬ 
mation por medio de las interacciones. Se trata 
de cuestionar permanentemente el status quo. 

Conclusion, la nueva gerencia debe asumir las si- 
guientes atribuciones: 109 

1. Estimulo al desorden, por medio de la introduc¬ 
tion de nuevas ideas e informaciones, a veces, 
ambiguas para generar creatividad e innovation. 

2. Estimulo a la autonomia, a la iniciativa, a la co- 
nectividad, a la comunicacion y a la cooperation. 

3. Estimulo a la identidad organizacional en perma- 
nente actualization. 


de ia autonomia de las personas y de la exention de re- 
glas que ponen Iimites en las conductas y las decisio- 
nes. Gano atencion en la retroalimentacion y en la 
realimentacion. 

9. El profundo impacto de la T1 

La tecnologfa de la Information esta promoviendo un 
nuevo orden en el mundo global. Las empresas punto 
.com definieron los nuevos estandares de Ia Uamada 
Nueva Econorrua, revolucionaron la forma de hacer 
negotios, crearon una nueva forma de trabajar y una 
nueva cultura de relation entre las personas. 


4. Perception siempre renovada de las tircunstan- 
cias ambientales. 

5. Los gerentes tambien se comportan como investi- 
gadores que estudian sus propias organizaciones, 
sin limitarse 'a enfocar unicamente los aspectos 
mas aceptados y reconocidos de la cultura orga¬ 
nizacional, pero intentando comprender lo ima- 
ginario y lo inconsciente de la organizacion. 


W*’:'' . . .. s 

Interacciones y aprendizaje 

Ei flu jo de information debe privilegiar ei aprendizaje: 

S tanta la. creation de nuevas informaciones con la cir¬ 
culation de information ya existentes debe producir 
diferentes interpretaciones que permitan la reflexion 
compartfda y que Have a nuevas informaciones. Se 
trata de retroalimentacion positiva: una amplification 
por retroalimentacion del potencial contenido en las in- 
formaciones." 0 La gestion del conocimiento -pasan- 
do por la universidad corporativa en direction al capital 
intelectual— hace parte integrante de ese cuadro. 

Son las interacciones y conexiones entre las perso¬ 
nas que permiten nuevas y mas complejos estandares 
globales de conducta. Y esos nuevos estandares con- ■ 
ducen a nuevos desempenos y a nuevas direcciones 
estrategicas. Por eso el centre de atencion en los : 
equipos y en la amplia participation de las personas i 
en la dinamizacion do los negocios de la organizacion. 


6. Legitimar el desorden para cainbiar estandares 
de conducta vigentes y estacionarios y accionar 
el cambio. 

7. Actuar como coach, impuisando y dinamizando 
las acciones de las personas en direction a metas 
y objetivos negociados y consensuados. 



Retroalimentacion y causalidad 


La nocion cibernetica clasica de retroalimentacion es ! 
que permitib llegar al concepto de autonomia. La re- j 
troalimentacion (o repercusion de un efecto sobre la ] 
causa que le dio su origen) hizo que el concepto cla- | 
sico de la causalidad lineal evolucionara a una causa- • 
lidad en anillo (circularidad), permitiendo tambien j 
concebir la causalidad interna (endocausalidad). Es el ^ 
caso de la homeostasis en los seres vivos, es decir, la 
regulation que mantienen la constancia en los proce- i 
sos intemos: un organismo vivo sometido a la baja j 
temperatura externa responde con la production de j 
calor intemo, manteniendo estable su temperatura. El j 
sistema se emancipa de las causalidades externas, j 
aunque sufra sus efectos e influencias." 1 Asf, el control j 
se esta transformando cada vez mas en un autocan- j 
trol espontaneo que en un control extemo impuesto j 
por la organization a sus miembros. ' 



Organizacion como comunidad 

La organization se convierte en una especie de comu¬ 
nidad dentro del nuevo modelo.organizacional ya cono- 
cido: bajas jerarqufas, fronteras fluidas, mayor enfasis 
en los procesos que en la estructura y los equipos au- 
tonomos y autosuficientes. La estrategia organizacio¬ 
nal ahora se hace en un teatro de improvisacion en 
donde los actores intontan diferentes escenarios para 
desarrollar la historia y crean nuevas experiences en 
cada acto que se sucede uno del otro por medio de la 
interaction retiproca. 112 Eso recuerda el teatro de Pi¬ 
randello con sus personajes en busqueda de un autor. 


d. Control 

El control es el aspecto administrativo que mas sufrio 
cambios en los ultimos tiempos. Mejor atm: sufrio se- 
rias restricciones y limitationes a favor de la libertad y 


La comunicacion es el nucleo central. Internet, la In¬ 
tranet, la'utilization de la computadora para integrar 
procesos internes y extemos (como CRM, SCM, BIM, 
B2B, B2C) se han modificado con una rapidez increlble 
el formato organizational y la dinamica de las organi- 
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zaciones como jamas se habla visto. La virtualizacibn 
creciente de las organizaciones se deriva de esto. El de- 
safio reside ahora en la busqueda incesante de nuevas 
saluciones y la esencia de la eficacia se esta desplazan- 
do hacia la busqueda de redes y sociedades en cone¬ 
xiones virtuales dentro de un contexto ambiental 
mutable. 

10. Simplificar para enfrentar la complejidad 

En esencia, hacer el cambio, vivir el cambio y enfren- 
tarse con la complejidad y la incertidumbre cara a ca- 
ra. Simplificar las organizaciones. Dar mas libertad 
para las personas y desligarlas de la autocracia para 
que puedan utilizar sus recursos mas importantes: la 
inteligencia, el talento y el conocimiento. Y quien sabe, 
ayudarlas a conquistar y a organizar el fdempo fibre 
para vivir mejor la propia vida. 113 Eso significa mejorar 
la calidad de vida de las personas. 



Calidad de vida de las personas 
y de las organizaciones 


Probablemente, el centro de atencion principal de la 
teorfa adminisfrativa se esta redireccionando hacia la j 
rnejora de la calidad de vida dentro y fuera de las or- ; 
ganizaciones. Sea en los aspectos relacionados con el i 
contort ffsico y psicolbgico, con la satisfaction perso- i 
nal de cada individuo, con la transformation de la ac- ! 
tividad laboral individual y solitaria en un trabajo de ] 
equipo integrado socialmente, con la adopcibn de as- j 
pectos etlcos y de responsabilidad social, la adminis- ; 
tracion de hoy es completamente diferente de aquella I 
de ayer y. seguramente sera diferente de aqueila que j 
existira mahana. 

Aquello que Taylor llamaba de principio de la ma¬ 
xima prosperidad para el patron y para el empleado 
hoy puede transferirse y actualizarse para el principio 
de calidad de vida en las organizaciones para mejorar 
la vida de todos los socios involucrados. No solamen- 
te beneficiar el cliente o el usuario, sino todos los 
miembros que participan directa o indirectamente de 
las organizaciones: proveedores, trabajadores y geren¬ 
tes, clientes y usuarios, inversionistas y capitafistas, in- 
termediarios etc. Y si es posible tambien la comunidad 
carente de alrededor. No solamente utilizar el produc- 


to o el servicio produtido por la organizacion, sino in- 
volucrar todos los procesos organizacionales, todos los 
sistemas intemos y extemos, tecnologias, etc. En fin, 
utilizar toda la inmensa sinergia organizational para 
mejorar la vida de todas las personas. Y tambien de la 
sociedad y de las comunidades. Para eso sirven las or¬ 
ganizaciones. Y ese es el papel fundamental de la ad¬ 
ministration. 

Ese es el mantra de la teorfa admirustrativa: indicar 
continua y graduaimente nuevos rumbos y proporcio- 
nar nuevas soluciones para mejorar la calidad de vida 
de las personas y de las organizaciones y, despues de 
todo, hacer ei mundo cada vez mejor y feliz. Un mun¬ 
do mejor para vivirse y disfrutarlo ya sea por nosotros, 
ya sea por las futuras generaciones. Un largo camino 
sin fin. 

Imaginese un joven que, mientras esta cursando la uni- 
versidad, crea una empresa para vender micros baratos 
equipados can el Linux, un sistema operational alterna¬ 
tive. En las horas fibres ayuda a dos companeros, Jerry 
Yang y David Filo, en un proyecto llamado Yahoo, un 
banco de datos con direcciones Web. Sus amigos se ha- 
cen millonarios en algunos anos. Pero el prefiere seguir 
impuisando su empresa, la VA Linux Sistemas. Oh, des- 
tino cruel, iverdad? Ni tanto. 

Estamos hablando de Larry Agustin, el fundador de la 
VA Linux Systems, que esta sofiando con sus proplos bi- 
Ilones de dolares. Hoy, el Linux, el sistema operational 
creado por el finlandes Linux Torvalds, con codigo fuen- 
te abierto y distribution gratuita por Internet y que sigue 
el estandar de Unix, empieza a generar un ejercito de fa- 
naticos que prefleren este sistema en lugar del Windows 
de Microsoft. De acuerdo con la iDC (una empresa ame- 
ricana de fnvestigaciones) la rebanada del mercado de 
sistemas operacionaies de servidores de Linux credo 
de 7% al 17% en solamente 2 anos, en todo el mundo. Es 
el sistema operacionai que mas ha crecido en el mundo. 
Eso ayudo a que VA Linux sea uno de los empren- 
dedores de crecimiento mas aceierado del universo 
tecnologico. Su clientela incluye IBM, SGI y WinStar. 
Agustin afirma que el ingreso se ha duplicado a cada tri- 
mestre, lo que significa una recaudacibn superior a mil 
miiiones de dolares en ventas en menos de cinco anos. 
El sistema Linux salio del ambiente de Internet y ha lie- 
gado a las grandes empresas, gracias a su sistema ope¬ 
racionai de mayor poder de procesamfento y faciiidad 
de uso. Es una option barata y estabie que conquista 
mercados. © 
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En un dia de diciembre, la gerente de recursos humanos 
de Modulo, una empresa de seguridad de datos que tie- 
ne su sede en Rio de Janeiro, recibio un e-mail de su je- 
fe, quien estaba en Estados Unidos: “iLeiste el libro 
Capital Intelectual ?” “Lo lei”, respondio. “Entonces, va- 
mos a implementation En menos de dos semanas el or- 
ganigrama de Modulo estaba totalmente transformado. 
La antigua estructura jerarquizada, con directores, ge- 
rentes y funcionarios se hizo polvo. Ella dio lugar a otra, 
dinamica e informal, en donde cualquier persona puede 
desempenar cualquier funcion. 

Modulo es un ejempio de un fenomeno caracteristico 
de la era digital: una pequena empresa que crece y co- 
mienza a conquistar rebanadas del mercado. Modulo 
crecio seis veces en tres arias. Nada en su sede la dife- 
rencia de una oficina comun. Sin embargo, ia apariencia 
engana. La gestion de Modulo nada tiene que ver con lo 
tradicional. Alla, todo funclona via internet De la compra 
de materiales a la contratacion de empleados, de la co- 
municacion interna al marketing, de la agenda de viajes 
al abogado. Todo por e-mail. La contratacion de emplea¬ 
dos se hace por Internet. El banco de datos tiene 15 000 
curriculas que se analizan por computadora. El market¬ 
ing tambien se hace a traves de Internet. Toda la sema- 
na, Modulo envia por e-mail un boletin informativo 
electronico sobre la seguridad de datos para 5 500 per¬ 
sonas. Enteramente gratis. Es lo equivalente a la propa¬ 
ganda boca a boca de la era digital. El numero de 
empleados se duplica anualmente. Es de ellos que vie- 


ne el combustible para Ja transformacion y expansion de 
la empresa: ideas, ideas, ideas. Modulo se transformo 
en un banco de informacion en donde se almacenan 
desde experijencias de proyectos hasta resefias de li- 
bros. Si aiguien lee un libro y lo encuentra interesante, 
basta con colocar la resena en la red y compartir el c'o- 
nocimiento. Cada mes ellos escogen un titulo y motivan 
a todos para que lo lean. La empresa se encuentra en 
constante capacitacion, pues necesita que exista un 
sentimiento positivo en reiacion con el cambio. El cam- 
bio es la regia. Para mantener el clima de cooperacion, 
las personas platican mucho, principalmente por multi- 
media: via fax, correo electronico, telefono, y, a veces, 
en vivo. Algunas cargan laptops en el regazo cuando se 
desplazan hacia el trabajo o hacia sus casas. Todas las 
decisiones se toman por consenso, nunca por votacion. 
La armonia es fundamental. El ritmo de trabajo es inten- 
so y el horario de los empleados es flexible. Cada per¬ 
sona trabaja cuando quiere. 

Modulo decidio ser una empresa global. Acompanan- 
do el cambio en el estilo de gestion y el salto global, los 
productos de Modulo tambien cambiaron. La empresa 
no diseha mas herramie'ntas para que las empresas apii- 
quen a sus sistemas de seguridad. Hoy, ella va hacia el 
cliente, analiza el negocio y desarrolla un sistema ade- 
cuado para el cliente. Sobre medida. Con e! crecimiento 
del uso de las redes muchos sistemas crecieron sin 
preocuparse con la debida proteccion. Ese es el nego¬ 
cio de Modulo. 0 


Preguntas _ 

1. ,iM6dulo es una empresa digital? £Por que? 

2 . Explique como Internet transforma la gestion de 
las empresas. 

3. ^Por que cambiar es la regia en Modulo? 

4. iComo es la integracion de las personas en una 
empresa digital? 


1 Resumen __ 

La Teona administrativa recorrio tres eras a lo largo del 
siglo xx. La primera fue la apatica estabilidad y previ- 
sibilidad de la era clasica (con la administradon cien- 
tifica, Teona clasica, Teona de la burocracia y Teona de 
las relaciones humanas). La segunda fue el inicio del 
cambio, con la era neoclasica (con las teorfas neoclasi- 
cas, estructuralistas y conductual redimensionando las 
teorfas anteriores, ademas de la Teona de sistemas y de 
la contingencia). la tercera, la era de la informadon, 
trae nuevos desaffos para la TGA. 


En los portales de la era de la informadon, surgen so- 
ludones emergentes en el intento de redudr el diferendal 
entre las practicas administrativas y las exigendas de un 
ambiente turbulento e inestable. La mejoria continua ba- 
sada en el kaizen japones, constituye un lento y gradual 
esfuerzo de cambio organizadonal, que viene de abajo 
ha da arriba. La calidad total es otro esfuerzo incremen- 
tado, pero que involucra la totalidad de la organization 
y no solamente su base operacional. La reingenieria 
constituye una metodologfa radical y revoludonaria 
de cambio organizadonal basado en el enfasis coloca- 
do en los equipos de procesos. El benchmarking es un 
esfuerzo extrovertido para la investigation ambiental 
y analisis de organizaciones exitosas como tecnica pe¬ 
dagogics. Los equipos de alto desempeno constituyen 
un esfuerzo en el sentido de descentralizar el proceso 
de decision e incentivar Ia iniciativa y la responsabili- 
dad de las personas por medio del trabajo colectivo. 
Finalmente, las nuevas dimensiones de las organiza- 
ciones muestran la adecuacion a los nuevos tiempos. 

La Teorfa administrativa ha sido profundamente in- 
fluendada por el progreso dentffico. La teorfa de Ia 
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complejidad y la teorfa del caos estan revoludonando 
tanto la dencia modema, como la administracion. 
Ademas, en la era de la informadon ha surgido y sigue 
surgiendo la sociedad del conodmiento y la economfa 
del conocimiento. Eso hace que las organizadones se 
enfoquen en la gestion del conocimiento y del capital 
intelectual, como su patrimonio mas importante: los 
activos intangibles. Por eso, el enfoque dirigido hacia 
el aprendizaje organizadonal. 

En resumen, la administracion se esta considerando 
como el principal factor de desarrollo. La sociedad 
modema esta concentrada en las organizaciones admi- 
nistradas. La administradon constituye la herramienta 
basica que hace aptas a las organizaciones para que ge- 
neren resultados y produzcan el desarrollo economico 
y social. 
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j Glosario basico _ 

ACTIVOS INTANGIBLES son los activos organizacionales no 
medibles por los metodos tradicionales de contabilidad 
y que se identifican como las personas, clientes y la orga- 
nizacion. 

APRENDIZAJE es un cambio o alteracion de conducta en fun- 
cion de nuevos conocimientos, habilidades o destrezas in- 
corporadas con la finalidad de mejorarlo. 

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL es un cambio o altera- 
don de la conducta organizacional en funcion de nuevos 
conocimientos, habilidades o destrezas incorporadas por 
sus miembros. 

AUTOORGANIZACION es la forma espontanea de organiza- 
don, sin planeacion y controles artificiales. 

BASE DE CONOCIMIENTO es una estructura organizada de 
informacion que fadlita el almacenamiento de la inteli- 
gencia en el intento de recuperarse como apoyo de un 
proceso de gesfcidn del conocimiento. 

BENCHMARK significa un estandar de excelencia que debe 
identificarse, conoddo, copiado y rebasado. Puede ser in- 
temo (de otro departamento por ejemplo) o externa (una 
empresa de la competencia). El benchmark sirve como guia 
de referenda. 

BENCHMARKING es el proceso de ubicar benchmarks en el 
mercado, analizarlos, aprender con ellos y, si es posible, 
rebasarlos. 

CALIDAD es la atendon a las exigencias del cliente; o la ade- 
cuacion a la finalidad o uso; o la conformidad con las exi- 
gendas. El concepto de calidad se encuentra intimamente 
conectado al cliente, sea el intemo o extemo. 

CALIDAD TOTAL o gestion de la calidad total (Tbffl/ Quality 
Management, TQM) es un concepto de control que propor- 
ciona a las personas, mas que a los gerentes y dirigentes, 
la responsabilidad por el alcance de estdndares de call- 
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dad. El tema central de la calidad total es faien sencillo: la 
obligation de alcanzar calidad esta en las personas que la 
producen. En otros terminos, los empleados y no los ge- 
rentes son los responsables por el alcance de elevados es- 
tdndares de calidad. 

CAPITAL DE CL1ENTES es el valor de las relaciones de una 
organization con sus clientes incluyendo la intangible 
lealtad de sus consumidores para la empresa o producto, 
basado en la reputation, estandares de compra o capaci- 
dad de compra del cliente. 

CAPITAL ESTRUCTURAL son los procesos, sistemas de in¬ 
formation y patentes que permanecen en una organiza¬ 
tion cuando los empleados se retiran de ella. 

CAPITAL HUIVIANO es el conjunto integrado de conocimien- 
tos, habilidades y competencies de las personas en una 
organization. Como el capital estructural, el capital hu- 
mano se posee por las personas que los detentan y no por 
la organization que los emplea. El capital humano es una 
parte renovable del capital intelectuai. 

CAPITAL INTELECTUAL es el valor total de los negotios de 
la organization, calculable por el valor de los clientes, 
valor de la organization y valor de competencies y no so- 
lamente por los activos tangibles que forman el capital fi- 
nanciero. I lEs el conocimiento que tiene valor para la 
organizacibn. Se constituye por el capital humano, capi- 
_ tal estructural (o financiero) y por el capital de clientes. 

CIRCULOS DE CALIDAD o circulos de control de calidad 
(CCQ/CCC) son grupos de 6 a 12 empleados voluntaries 
que se reunen semanalmente para decidir y solucionar 
problemas que afectan sus actividades comunes de tra¬ 
bajo. 

CONOCIMIENTO es el recurso mas importante de la era de la 
information. Constituye un activo intangible. Representa 
la familiaridad o comprensibn de ganantias por medio 
del estudio y de la experiencia. 

DOWNSIZING vease exactitud. 

EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO son equipos caracteriza- 
dos por la elevada participation de las personas y por la 
busqueda de respuestas rapidas e innovadoras a los cam- 
bios en el ambiente de negocios y que permitan atender a 
las crecientes demandas de los clientes. 

ERA CLASICA es el periodo situado entre e! nacimiento de la 
teoria administrativa (con la administracion cientifica), 
alrededor de 1990 hasta el final de la Segunda Guerra 
Mundial, en 1950. Se caracteriza por la estabilidad y pre- 
visibilidad y enfasis en la industrialization. 

ERA DE LA INFORMACION es el periodo initiado airededor 

. de la decada de 1990, con el surgimiento de la tecnologfa 
de la information, de la globalization de los negotios y de 
fuertes cambios que Uevaron a la inestabilidad e imprevi- 
sibilidad. 

ERA NEOCLASICA es el periodo situado entre 1950 hasta 
aproximadamente 1990 y que se caracteriza por los cam¬ 
bios y las transformationes y el centre de atention princi¬ 
pal que es la expansion de la industrialization que 
precedieron la era de la informacion. 

EXACTITUD es la reduction de niveles jerarquicos de una or¬ 
ganization para mantener lo esencial y la aproximacibn 
de la base en relation con la cupula. Generalmente, se 
acompaha de descentralizacion. 


GESTION DE PROCESOS es una forma de administration 
enfocada en los procesos y'no en los programas cotidia- 
nos de la' empresa. 

GESTION DEL CONOCIMIENTO es el proceso sistematico de 
buscar, selectionar, organizar, destilar y presentar infor¬ 
mation en el intento de mejorar la comprensidn de un 
empleado en un area espetifica de interes. 

GLOBALIZACION es la extension de una organization para 
imbientes gradualmente mas amplios. 

INFORMACION es un conjunto de datos conteniendo un sig- 
nificado. 

INFOVIA o supercarretera de la informacion es una red digi¬ 
tal de comunicaciones de altfsima velotidad que puede 
combinar telecomunicationes, lfneas de cables, transmisibn 
de microondas y fibras opticas para proporcionar esquemas 
interactivos de television, telefonos, computadoras y oItos 
artefactos para interactuar con bancos de datos alrededor 
del mundo. 

KAIZEN (del japones kai, que significa cambio y de z en, que 
significa bueno). Kaizen es una palabra que significaba 
proceso de gestion y una cultura de negocios y cuyo sig- 
nificado cambio a perfeccionamiento continuo y gradual, 
implementado por medio del involucramiento activo y 
comprometido de todos los miembros de la organization 
en lo que ella hace y en la manera como las cosas se ha- 
cen. El kaizen es una filosoffa de mejora continua de to- 
dos los empleados de la organization, a fin de que 
realicen sus tareas un poco mejor cada dfa. Hacer siem- 
pre lo mejor. 

MEJORA CONTINUA constituye la aplicacion de la filosoffa 
kaizen en los procesos productivos de la organization. 
Empezo con los circulos de control de calidad (CCQ/CCC) 
para que sean cada vez mas integradores. 

ORGANIZACION DE APRENDIZAJE es la organization que 
incentiva y motiva el aprendizaje de sus miembros, por 
medio del trabajo en equipo y fuerte interaction social. 

ORGANIZACION GLOBAL es la que comertiaiiza un produc¬ 
to estandarizado a traves de todo el mundo, pudiendo 
sus componentes ser fabricados en diferentes paises. 

OUTSOURCING es lo mismo que tercerization. 

REDUCCION DEL TIEMPO DEL CICLO DE PRODUCCION 

, significa una simplification de los ciclos de trabajo, elimi¬ 
nation de barreras entre las etapas del trabajo y entre 
organos involucrados para disminuir el tiempo de pro¬ 
duction. Justo a tiempo (JIT) es un ejemplo. 

REINGENIERIA es el rediseno radical de los procesos empre- 
sariales para cortar gastos, reducir costos, mejorar calidad 
y servitio y maximizar beneficios de la Tl, cuestionando 
el como y el por que se estan haciendo las cosas. 

TECNOLOGIA DE LA INFORMACION (Tl) son procesos, prac- 
ticas o sistemas que facilitan el procesamiento y el trans- 
porte de datos e informacion. 

TEORIA DE LA COMPLEJIDAD es la etapa de la tientia ac¬ 
tual que abandona el determinismo y acepta el indetermi- 
nismo y la incertidumbre; abandona la idea de la simplitidad 
de los fenomenos de la naturaleza y abraza la compleji- 
dad; abandona el ideal-de objetividad-como forma de co- 
nqtimiento, asumiendo la subjetividad, como condition 
humana. La complejidad significa la imposibilidad de lie- 
gar a cualquier conocimiento complete. 
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